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Forord 
Denne mastergaven er skrevet som en avsluttende del av mastergradsstudiet i økonomi og 
administrasjon ved Handelshøyskolen i Trondheim.  
 
Målet med oppgaven har vært å studere hvordan norske industribedrifter som praktiserer lean 
jobber med å fremme kundeverdi, samt å studere hvilken måte kundeverdi i samspill med 
produktkostnad kan tenkes å bidra til lønnsomhet. For å belyse problemstillingen har det blitt 
studert 15 ulike industribedrifter gjennom intervju med personer som sitter med kompetanse 
vedrørende bedriftens interne prosesser. I oppgaven har jeg fått mulighet til å ta i bruk 
spennende litteratur, og samtidig fått en bedre forståelse for hvordan lean fungerer i praksis i 
ulike norske industribedrifter. 
 
Arbeidet med masteroppgaven har vært utfordrende og lærerik, men samtidig en spennende 
prosess. Jeg har opparbeidet meg ny kunnskap og gode erfaringer, og ønsker i den forbindelse 
å rette en spesiell takk til min veileder Tor-Eirik Olsen for god veiledning og konstruktive 
tilbakemeldinger underveis. Videre ønsker jeg å takke informantene som var villige til å delta 
i studien. 
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Sammendrag 
Denne studien ser nærmere på hvordan norske industribedrifter som praktiserer lean jobber 
med å fremme kundeverdi, samt på hvilken måte kundeverdi i samspill med produktkostnad 
kan tenkes å bidra til lønnsomhet. Noe av bakgrunnen for dette er at kundeverdi er svært 
sentralt i alle bedrifter som praktiserer lean, men blitt lite studert. I bedrifter som praktiserer 
lean blir ofte verdiskapning sett på som det samme som en reduksjon i produktkostnaden, noe 
Hines, Holweg og Rich (2004) antar ikke vil gi økt kundeverdi da hver enkelt bedrift må 
definere og forstå hva kunden anser som verdi før de begynner å jobbe med å fremme 
kundeverdien. På bakgrunn av dette har jeg utviklet følgende problemstilling: 
 
”Hvordan jobber norske industribedrifter som praktiserer lean med å fremme kundeverdi, og 
på hvilken måte kan samspillet mellom produktkostnad og kundeverdi tenkes å bidra til 
lønnsomhet?” 	  
Utgangspunktet for studien er en tidligere studie skrevet av Hines, Holweg og Rich (2004)  
som problematiserer samspillet mellom kundeverdi og produktkostnad. For å belyse 
problemstillingen er det benyttet et teoretisk rammeverk basert på økonomistyring, som 
inkluderer lean og kundeverdi. Studien har et kvalitativt forskningsdesign, og det er benyttet 
intervju som datainnsamlingsmetode. Informantene er involverte i bedriftenes interne 
prosesser, og har dermed god kompetanse vedrørende lean. Empirien er analysert med 
utgangspunkt i det teoretiske rammeverket for å besvare problemstillingen.  
 
Studien konkluder med at norske industribedrifter jobber med å fremme kundeverdi gjennom 
reduksjon av sløsing på ulike måter, og da primært i form av å forbedre kvalitet og  
redusere produktkostnad. Med utgangspunkt i Hines, Holweg og Rich (2004) sin studie kan 
man argumentere for at bedriftene ikke får økt kundeverdi ved å jobbe med å fremme 
kundeverdien på denne måten, dette fordi det med innsikt i flere faktorer viser seg at 
bedriftene ikke er flinke nok til å fokusere på kundeverdi i hele organisasjonen. I tillegg til 
dette kommer det frem at både en reduksjon av produktkostnad og en økning i kundeverdi vil 
bidra til lønnsomhet. I den sammenheng legger bedriftene vekt på å redusere 
produktkostnaden framfor å øke kundeverdi for å oppnå lønnsomhet, dette fordi en 
kostnadsreduksjon fører til økt kundeverdi som igjen bidrar til lønnsomhet på lang sikt som 
følge av den økte kundeverdien. På sikt vil derfor økt kundeverdi skape en bedriftsøkonomisk 
fordel i form av lønnsomhet. 
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Abstract 
This study looks at how Norwegian industrial companies that practice lean are working to 
develop customer value and how customer value in interacting with product cost could 
conceivably contribute to profitability. One reason for this is that customer value is central to 
all companies that practice lean, but has been less studied. In companies who practice lean, 
value creation is often seen as a cost reduction, which Hines, Holweg and Rich (2004) 
believes will not conduct in increased customer value unless the company has defined and 
understood what the customer sees as value. I´ve developed the following issue: 
 
“How does Norwegian industrial companies that practice lean work to develop customer 
value, and in what way can the interaction between product cost and customer value 
conceivably contribute to profitability?” 
 
The study is based on an earlier study written by Hines, Holweg and Rich (2004) that 
problematizes the interaction between customer value and production cost. In order to answer 
the research question a theoretical framework based on financial management, including lean 
and customer value has been used. The study is based on a qualitative approach, and 
interviews have been used as data collection. The subjects participating are involved in the 
companies’ internal processes, and thereby have a good understanding of lean. The findings 
are then analyzed based on the theoretical framework in order to answer the research 
question. 
 
The results indicates that the Norwegian industrial companies work to develop customer 
value by reduce waste in many ways, and primarily in terms of improving quality and 
reducing product cost. Based on Hines, Holweg and Richs (2004) study, we can argue that the 
companies do not develop customer value by working in this way. This is because it turns out 
that the companies are not good enough to focus on customer value across the organization. 
In addition to this, it appears that both a reduction of product cost and an increase in customer 
value will contribute to profitability. In this context the companies emphasize product cost 
rather that customer value to achieve profitability. This is because a cost reduction leads to 
increased customer value and contributes towards profitability in the long term as a result of 
the increased customer value. Therefore, increased customer value and customer satisfaction 
will create a benefit in terms of profitability in the long term. 
	  iv	  
Innholdsfortegnelse 
FORORD	   I	  
SAMMENDRAG	   II	  
ABSTRACT	   III	  
1. INNLEDNING	   1	  
1.1 BAKGRUNN OG MOTIVASJON FOR STUDIEN	   1	  
1.2 STUDIENS OPPBYGNING	   3	  
2. TEORI	   4	  
2.1 ØKONOMISTYRING	   4	  2.1.1	  TRE	  ORGANISASJONSNIVÅ	   4	  
2.2 LEAN	   5	  2.2.1	  DE	  SYV	  OPPRINNELIGE	  FORMER	  FOR	  SLØSING	   6	  2.2.2	  DE	  FEM	  PRINSIPPENE	  FOR	  Å	  FORHINDRE	  SLØSING	   7	  2.2.3	  OPERASJONELLE	  LEAN-­‐VERKTØY	   10	  2.2.4	  KRITIKK	  OG	  SVAKHETER	  VED	  LEAN	   11	  
2.3 SAMSPILLET MELLOM KUNDEVERDI OG PRODUKTKOSTNAD I LYS AV LEAN	   11	  2.3.1	  FORHOLDET	  MELLOM	  KUNDEVERDI	  OG	  LØNNSOMHET	  I	  LYS	  AV	  LEAN	   19	  
2.4 OPPSUMMERING AV TEORI	   20	  
3. FORSKNINGSMETODE	   22	  
3.1 FORSKNINGSMETODE	   22	  
3.2 FORSKNINGSDESIGN	   23	  
3.3 DATAGENERERING	   24	  3.3.1	  DYBDEINTERVJU	   25	  
3.4 VALG AV INFORMANTER	   26	  
3.5 KVALITET I STUDIEN	   28	  3.5.1	  RELIABILITET	   29	  3.5.2	  VALIDITET	   30	  
4. EMPIRI	   33	  
4.1 LEAN PÅ STRATEGISK OG OPERASJONELT NIVÅ	   33	  
4.2 FOKUS PÅ KUNDEVERDI	   37	  
	   v	  
4.3 SAMSPILLET MELLOM KUNDEVERDI OG PRODUKTKOSTNAD	   40	  
4.4 OPPLEVD LØNNSOMHET	   45	  
4.5 OPPSUMMERING AV EMPIRISKE FUNN	   49	  
5. DISKUSJON	   51	  
5.1 LEAN PÅ STRATEGISK OG OPERASJONELT NIVÅ	   51	  
5.2 SAMSPILLET MELLOM KUNDEVERDI OG PRODUKTKOSTNAD	   54	  
5.3 OPPLEVD LØNNSOMHET	   60	  
6. KONKLUSJON	   63	  
6.1 MULIGE SVAKHETER	   65	  
6.2 FORSLAG TIL VIDERE FORSKNING	   66	  
7. REFERANSELISTE	   68	  
8. VEDLEGG	   72	  
8.1 INFORMASJONSSKRIV	   72	  
8.2 INTERVJUGUIDE	   73	  
 
FIGURLISTE 
FIGUR 1: BEDRIFTENS TRE NIVÅ                                                                                                                                      5 
FIGUR 2: DE FEM LEAN-PRINSIPPENE                                                                                                                            8 
FIGUR 3: SAMSPILLET MELLOM KUNDEVERDI OG PRODUKTKOSTNAD                                                        14 
FIGUR 4: REDUKSJON I PRODUKTKOSTNAD                                                                                                              15 
FIGUR 5: LEAN PÅ TO ORGANISASJONSNIVÅ                                                                                                            16 
FIGUR 6: ØKT KUNDEVERDI I ET PRODUKT                                                                                                              17 
FIGUR 7: UHELDIG EFFEKT PÅ SAMSPILLET MELLOM KUNDEVERDI OG PRODUKTKOSTNAD            18 
FIGUR 8: SAMMENHENG MELLOM KUNDEVERDI OG LØNNSOMHET                                                              20 
 
TABELLOVERSIKT 
TABELL 1: LEAN-VERKTØY                                                                                                                                             10 
TABELL 2: INFORMANTOVERSIKT                                                                                                                               28 
TABELL 3: PRAKTISERING AV DE FEM LEAN-PRINSIPPENE                                                                               36 
	  	  1	  
1. Innledning 
I dette kapittelet blir det innledningsvis redegjort for bakgrunn og motivasjon for studien samt 
valg av problemstilling, før strukturen i resten av studien blir gjennomgått avslutningsvis. 
1.1 Bakgrunn og motivasjon for studien  
Som et resultat av blant annet teknologiske fremskritt og økonomisk vekst har det i senere tid 
oppstått flere styringsverktøy og konsept innenfor økonomistyring. Felles for disse metodene 
er at de skal hjelpe til med å få de ansattes arbeidsinnsats og bedriftens organisatoriske 
enheter rettet inn mot å nå de målene som bedriften har satt seg (Anthony, 1965). 
Eksempelvis har styringsverktøy og konsept som aktivitetsbasert kostnadskalkulasjon og 
balansert målstyring oppstått som følge av utviklingen, og følgelig fått innpass i flere 
bedrifter. De ulike verktøyene og konseptene er ofte vanskelige å definere da de blir anvendte 
på forskjellige måter i bedrifter, dette på bakgrunn av ulik bransjetilhørighet og 
karakteristikker ved bedriftene (Mouritsen, 2005). Et eksempel på dette er konseptet lean som 
har fått større oppmerksomhet de siste årene. 
 
Lean er et konsept flere bedrifter velger å benytte seg av, og er et bredt begrep som det ikke 
eksisterer en entydig definisjon på. En fellesnevner ved de mange definisjonene av lean 
beskriver begrepet som et konsept hvor kundeverdi økes i form av å redusere sløsing. 
Eksempelvis viser Womack og Jones (1996) til at lean handler om å optimalisere effektivitet 
med fokus på produktivitet, hastighet, effektivitet og kvalitet gjennom å redusere sløsing. På 
den måten elimineres aktiviteter som i kundens øyne ikke tilfører produktet noen verdi, som 
vil være med å øke kundeverdi. 
 
Lean har blitt banebrytende for all industri og har i senere tid blitt tilpasset for bruk i offentlig 
sektor. Majoriteten av alle norske virksomheter anvender ulike utviklingsverktøy som i dag 
inngår i verktøykassen til lean, tilpasset bedriftens særskilte behov (Kallevig, 2012). Likevel 
ser vi mange eksempler på at verktøyene fører med seg uheldige konsekvenser fordi de ikke 
utformes i tråd med behovene til kundene (Dennis, 2007). Forbes og Ahmed (2011) 
understreker at kundeverdien, og derfor behovet til kunden, først må identifiseres før 
bedriftene kan jobbe med å fremme kundeverdi, noe som ble satt i lys da Womack og Jones 
(1996) introduserte de fem lean-prinsippene. Når dette ble kjent gikk det fra et mer fokus på 
sløsing og kostnadsreduksjon, til et fokus på å øke kundeverdi ved å fjerne unødige aktiviteter 
som gir sløsing. Denne utviklingen ble viktig for bedrifter som praktiserer lean, da verdi nå 
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ble knyttet til kundens spesielle behov og ønsker, og ikke lengre var definert av det motsatte – 
sløsing. Etter utviklingen skulle det derfor bli lettere å øke kundeverdi i bedriftene da det nå 
ble kunden som skulle avgjøre hvordan bedrifter skal jobbe med å fremme kundeverdi 
(Forbes og Ahmed, 2011). 
 
Lean som konsept har eksistert i over 50 år, og det har blitt skrevet flere artikler og bøker om 
begrepet. Likevel er det et interessant tema å se nærmere på, da studier rundt praktisering av 
lean i Norge er mer begrenset. Spesielt gjelder dette hvordan bedrifter som praktiserer lean 
jobber med å fremme kundeverdi. Dette er følgelig svært sentralt i alle bedrifter som 
praktiserer lean, men blitt lite studert. Hines, Holweg og Rich (2004) mener et kritisk punkt 
av lean-konseptet er fokuset på kundeverdi, og påpeker at verdiskapning i form av kundeverdi 
ofte ses på som en reduksjon i produktkostnad i bedrifter som praktiserer lean. Dette antar 
Hines, Holweg og Rich (2004) ikke vil fremme kundeverdi da det er viktig å definere og 
forstå hva som bidrar til kundeverdi i hver enkelt bedrift, og deretter jobbe med å fremme 
kundeverdi ut i fra definisjonen og forståelsen. I den sammenheng bør ikke bedrifter jobbe på 
samme måte med å fremme kundeverdi, da bedrifter opererer innenfor ulike bransjer og 
kontekster. Jeg ønsker derfor i min studie å studere hvordan bedrifter som praktiserer lean 
jobber med å fremme kundeverdi, i tillegg til å finne ut hvilken måte kundeverdi i samspill 
med produktkostnad kan tenkes å bidra til lønnsomhet. Basert på studiens bakgrunn har jeg 
formulert følgende problemstilling: 
 
”Hvordan jobber norske industribedrifter som praktiserer lean med å fremme kundeverdi, og 
på hvilken måte kan samspillet mellom produktkostnad og kundeverdi tenkes å bidra til 
lønnsomhet?” 
 
Kundeverdi har vært lite studert i lys av lean, og av den grunn kan denne studien bidra i så 
måte, i tillegg til at den kan gi grobunn for videre forskning innenfor fagområdet. I den 
sammenheng kan studien gi en indikasjon på hvor viktig kundeverdi er i bedrifter for å oppnå 
lønnsomhet, samt gi en forståelse av hvordan bedrifter som praktiserer lean bør jobbe med å 
fremme denne. Jeg har valgt å avgrense studien med å studere norske industribedrifter som 
praktiserer lean, der norske industribedrifter er definert som produksjonsbedrifter som er 
registrert under norsk industris medlemsliste, som er NHOs største landsforening. Lean 
derimot mangler en entydig definisjon, men i denne studien blir begrepet definert som en 
fellesnevner ved de mange definisjonene der lean beskrives som et konsept der kundeverdi 
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økes i gjennom reduksjon av sløsing. Konseptet utdypes videre i kapittel 2.2. Kundeverdi er 
som lean et omfattende begrep, og mangler også en entydig definisjon. I denne studien legges 
det vekt på at kundeverdi handler om å tilfredsstille kundenes behov, og ved å fremme 
kundeverdi økes denne. Det er viktig å understreke at begrepet likevel må bli sett fra et 
subjektivt ståsted for å forsøke å fremme kundeverdi i den konteksten den tilhører, og utdypes 
nærmere i kapittel 2.3. Lønnsomhet blir i denne studien ansett som oppfattet lønnsomhet. 
Dette er fordi bedrifter praktiserer flere ulike styringssystem og konsepter for å fremme 
lønnsomhet, og det er derfor vanskelig å måle om lønnsomhet oppstår som følge av de enkelte 
tiltakene i bedriften. 
1.2 Studiens oppbygning 
Til nå har jeg presentert problemstillingen i studien, samt bakgrunnen for at jeg syns denne 
vinklingen er interessant. Videre i studien vil jeg i kapittel 2 ta for meg studiens teoretiske 
grunnlag som danner grunnlaget for den resterende delen av studien. Innledningsvis blir teori 
om økonomistyring presentert, før teori om lean blir redegjort for. Avslutningsvis blir 
utgangspunktet for min studie presentert, der samspillet mellom kundeverdi og 
produktkostnad problematiseres av Hines, Holweg og Rich (2004). 
 
I kapittel 3 redegjør jeg for mitt vitenskapelige ståsted, beskriver studiens forskningsdesign og 
forskningsmetode, begrunner mine metodiske valg samt drøfter studiens reliabilitet og 
validitet. Deretter blir de empiriske funnene basert på primærdataen i studien gjennomgått i 
kapittel 4. I kapittel 5 blir funnene presentert i empirikapittelet drøftet i lys av relevant teori, 
før problemstillingen blir besvart i kapittel 6. Videre blir det også presentert forslag til videre 
forskning. 
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2. Teori  
I dette kapittelet skal jeg ta for meg teoriene jeg mener er mest relevant til min 
problemstilling, der formålet er å danne et fundament og et teoretisk utgangspunkt for studien.  
Jeg starter med å redegjøre for generell teori om økonomistyring. Deretter blir teori om lean 
presentert, før utgangspunktet for studien blir presentert basert på teori om kundeverdi. 
2.1 Økonomistyring 
Økonomistyring har mange ulike definisjoner. Den klassiske definisjonen av økonomistyring 
ble gitt av Anthony (1965) der han beskriver begrepet som et bindeledd mellom bedriftens 
strategiske prosesser og operasjonelle kontroll. Økonomistyring handler med andre ord om å 
få de ansattes arbeidsinnsats og bedriftens organisatoriske enheter rettet inn mot å nå målene 
som bedriften har satt seg. Videre påpeker Mouritsen (2005) at et økonomistyringssystem 
alltid vil være i endring. Ved implementering av et konsept, for eksempel lean, vil ikke alltid 
konseptet virke slik man i utgangspunktet ønsket at det skulle gjøre. Konseptet blir derfor 
endret i tråd med behovene og karakteristikkene til den spesifikke bedriften. Dette oppstår 
blant annet fordi at menneskene og omgivelsene påvirker konseptet når det trer i kraft, og det 
er derfor snakk om en kulturendring ved implementering av et nytt konsept. På grunn av dette 
er det derfor viktig å ta hensyn til blant annet motstand mot endring ved innføring av et 
konsept (Mouritsen, 2005).  
2.1.1 Tre organisasjonsnivå 
Bjørnenak (2003) argumenterer for at det eksisterer tre ulike nivå innenfor en organisasjon; 
strategisk, administrativt og operasjonelt nivå. Det strategiske nivået tar utgangspunkt i 
kommunikasjon av virksomhetens strategi, utvikling og implementering. I det administrative 
nivået følges virksomhetens ressursbruk og prestasjoner opp, mens det operasjonelle nivået 
viser til de aktiviteter og arbeidsprosesser som finner sted i virksomheten. 
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Figur 1: Bedriftens tre nivåer 
 
Den tradisjonelle økonomistyringen baserer seg på en bedrift med fokus på det administrative 
nivået, og har mottatt mye kritikk de siste 20 årene (Bjørnenak, 2003). En av kritikkene kom 
fra Johnson og Kaplan (1991) som mente at bedrifter hadde en tendens til å ha for stort fokus 
på det administrative nivået i virksomheten, og mente derfor at organisasjoner burde fokusere 
mer på det strategiske og det operasjonelle nivået. På grunn av denne kritikken har det i flere 
tiår utviklet seg nye ideer og konsepter der fokuset har gått mer på det strategiske og det 
operasjonelle nivået heller enn på det administrative nivået. Resultatet av denne utviklingen er 
økonomistyringsinnovasjoner der både finansielle og ikke-finansielle faktorer blir tatt hensyn 
til. Balansert målstyring er ett av de mest kjente innovasjonene i så måte, men også flere 
konsept har endret seg i senere tid. Blant disse konseptene er lean, der fokuset i senere tid har 
gått mer på det strategiske og det operasjonelle nivået framfor det administrative nivået. Dette 
kan føre til heldige konsekvenser for bedriften som følge av et større fokus på helheten i 
organisasjonen. 
2.2 Lean 
Historisk anser Womack, Jones og Roos (1990) lean å være en videreutvikling av prinsippene 
benyttet i masseproduksjon, som igjen er en videreutvikling av håndverksproduksjon. De 
mener derfor at de som praktiserer lean oppnår fordeler forbundet både med håndverks- og 
masseproduksjon, noe som i tidligere produksjonsteori har blitt ansett som en umulig 
kombinasjon.   
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I dag er lean-tankegangen en prosess-filosofi der fokuset er på verdiskapning for kunden ved 
å redusere sløsing, samt å fokusere på kontinuerlig forbedring i prosessene (Dennis, 2007). 
Metodikken har med andre ord et mål om å forbedre kvalitet og å bidra til effektivitet i 
prosesser, der kunden skal settes i fokus. Womack og Jones (1996) viser til at lean fremmer 
en måte å utføre mer med mindre ressurser, som gjøres ved å redusere sløsingen. Det handler 
med andre ord om ressursoptimalisering. Ved å gjøre dette kommer bedriftene nærmere 
kundens behov, og får dermed økt kundeverdi. 
2.2.1 De syv opprinnelige former for sløsing 
Et sentralt mål for et lean-system er å redusere sløsing, men samtidig øke lønnsomheten 
(Dennis, 2007). Muda er det japanske ordet for sløsing, og spesifiserer enhver 
menneskeaktivitet som absorberer ressurser samtidig som det ikke skaper verdi for kunden 
(Womack & Jones, 1996). Toyota var den første til å identifisere de syv opprinnelige former 
for muda, som beskrives nedenfor. 
 
Bevegelse 
Sløsing med bevegelse har både et menneskelig- og et maskinelement. Sløsing med 
menneskelig bevegelse innebærer at arbeidere beveger seg unødig, som fører til at 
produktiviteten og kvaliteten synker når det blant annet er unødig gåing. Sløsing med 
maskinbevegelser eksisterer når for eksempel maskinene står unødvendig langt fra hverandre 
(Dennis, 2007).  
 
Venting 
Sløsing i form av venting oppstår for eksempel når en arbeider må vente på at et material blir 
levert, eller når de ansatte venter på at en maskinprosess skal starte. Det kan også oppstå 
sløsing i form av venting når det er defekter og flaskehalser i prosessen (Dennis, 2007). 
Venting inkluderer også ledetid, tiden mellom kunden leverer en forespørsel og inntil 
vedkommende mottar ordren, som er et kritisk mål i et lean-system.  
 
Defekter 
Denne typen av sløsing er relatert til all materiale, tid, og energi involvert i å produsere og 
reparere defekter (Dennis, 2007). Dette kan som de andre formene for sløsing føre til 
kostnader for bedriften, og bør derfor unngås. 
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Transport 
Sløsing i forbindelse med transport oppstår eksempelvis når store batcher må flyttes fra 
prosess til prosess. På en annen side anses transportsløsing som nødvending sløsing – 
materiale må unntaksvis bli flyttet gjennom fabrikken for å holde produksjonen i gang 
(Dennis, 2007).  Tiden benyttet på transport bør likevel holdes til et minimum da transport i 
seg selv ikke er direkte verdiskapende for kunden. 
 
Overprosessering 
Overprosessering er sløsing relatert til å gjøre mer enn hva kunden krever (Dennis, 2007). 
Overprosessering oppstår med andre ord når arbeid utføres på et produkt som ikke skaper 
verdi for kunden (Womack & Jones, 1996). Eksempelvis kan sløsing i form av 
overprosessering oppstå fra unødvendige attributter som kunden ikke verdsetter, eller 
overdesign som kundene kunne vært foruten. 
 
Lager 
Womack & Jones (1996) påpeker at det ofte i produksjonsbedrifter er uferdige produkter som 
står på et lager og venter på å bli ferdig, eller ferdige produkter som venter på å bli fraktet ut 
til kunder. Lagersløsing er derfor relatert til det å beholde unødig råmateriale, deler eller 
produkt som er ferdigprodusert (Dennis, 2007). 
 
Overproduksjon 
Direktøren for Toyota så på overproduksjon som roten av all sløsing, da denne typen sløsing 
forårsaker flere av de andre overnevnte typer av sløsing (Dennis, 2007). Overproduksjon 
betyr å lage ting som ikke selges, og overproduksjon gir derfor bedriften unødvendige 
kostnader. 
 
Siden det fokuseres på kundeverdi i en bedrift som praktiserer lean, bør all sløsing som ikke 
gir kundeverdi reduseres så raskt som mulig. Det eksisterer heldigvis en motgift til sløsing: 
lean-tankegangen og dens fem prinsipper. 
2.2.2 De fem prinsippene for å forhindre sløsing 
Womack, Jones og Roos (1990) beskrev konseptet lean i boken ”The machine that changed 
the world”. Senere har Womack og Jones (1996) fulgt opp med boken ”Lean Thinking” der 
de fem lean-prinsipper presenteres. Womack og Jones (1996) mener at prinsippene må følges 
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for å redusere sløsing og skape verdi for kunden, og vil videre bli spesifisert. De to første 
prinsippene hører under det strategiske nivået i organisasjonen, mens de tre siste prinsippene 
hører under det operasjonelle nivået.  
 
 
Figur 2: De fem lean-prinsippene (Womack & Jones, 1996) 
 
1. Spesifisere verdi – Hva er kunden villig til å betale for?  
Lean handler først og fremst om verdi. Womack og Jones (1996) hevder at verdi kun er 
meningsfullt når et produkt eller en tjeneste skal møte kundens behov til en spesifikk pris til 
en spesifikk tid. Bedriften må være særdeles nøye med å definere hva som gir kunden verdi 
for blant annet å kunne produsere riktig kvalitet, og for å unngå å sløse ressurser på aktiviteter 
og unødvendige attributter som ikke fører til økt kundeverdi. 
 
2. Identifisere verdistrømmene – Hvilke aktiviteter gir verdi?  
En verdistrøm er et sett av alle de spesifikke handlingene benyttet til å skape et spesifikt 
produkt (Womack & Jones, 1996). Gjennom denne strømmen tilføres produktet verdi. Målet 
er å legge til rette for verdistrømmer som skaper direkte verdi for kunden, og det er derfor 
viktig å kartlegge hvilke aktiviteter som skaper verdi for kunden. Andersen (2007) påpeker at 
det ofte er mindre enn 30% av kostnadene som benyttes på verdiskapende aktiviteter, mens 
under 5% av tidsbruken kan allokeres disse aktivitetene. 
 
1.	  SpesiVisere	  verdi	  
2.	  IdentiVisere	  verdistrømmene	  
3.	  Skape	  jevn	  Vlyt	  i	  verdistrømmene	  4.	  Pullbasert	  produksjon	  
5.	  Streb	  etter	  perfeksjon	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3. Skape flyt igjennom alle prosesser – eliminere ikke-verdiskapende aktiviteter  
Når kundeverdi er spesifisert og verdistrømmene identifisert må bedriftene starte med å jobbe 
med å fremme kundeverdi ved å skape flyt i produksjonen og fjerne aktiviteter som ikke 
fremmer kundeverdi, dette for at produktene skal kunne flyte gjennom prosessene uten 
forsinkelser og stopp (Womack & Jones, 1996). Ved å gjøre dette vil blant annet 
gjennomløpstider minimeres samtidig som tiden det tar å flytte produkter blir redusert, noe 
som igjen vil redusere varelageret og følgende kostnader. 
 
4. Pull-produksjon – redusere kapitalbinding i lagrene  
Det fjerde prinsippet går ut på at produksjonen bør bli generert av den faktiske etterspørselen 
fra kunden. Dette hindrer at bedriften produserer varer som ingen kunder er klare for å kjøpe, 
da det bør produseres akkurat det kunden etterspør for å holde lageret på et minimum. Med 
andre ord bør kunden dra produktet der det er behov framfor å pushe produktet uventet på 
kunden (Womack & Jones, 1996). I den sammenheng er det viktig å understreke at det ikke er 
alle bedrifter som har mulighet til å ha pull-produksjon basert på de spesifikke produktene de 
enkelte bedriftene produserer. Eksempelvis kan ikke bedrifter som opererer innenfor 
dagligvarehandelen ha pull-produksjon da bedriftene selger mange produkt som er like. 
Bedrifter med spesifikke produkt som er tilpasset kundens behov kan derimot ha pull-
produksjon da dette anses som mest hensiktsmessig for den type produkt. 
 
5. Streve etter perfeksjon – det som gjøres i dag kan gjøres bedre i morgen 
Womack og Jones (1996) mente at opprettholdelse av den forbedrede produksjonen etter de 
fire første prinsippene kanskje er det viktigste prinsippet innen lean. Bedriftene bør alltid ha 
en tankegang om kontinuerlig å forbedre produksjonen, og tenke at det som gjøres i dag alltid 
kan gjøres bedre i morgen. Det må kontinuerlig streves etter perfeksjon i prosessene for å 
eliminere ikke-verdiskapende aktiviteter, og for å kvitte seg med eventuelle flaskehalser og 
defekter. I den sammenheng bør bedriftene være observante rundt endringer i omgivelsene da 
det som er verdiskapende i dag ikke nødvendigvis er verdiskapende over lang tid.  
 
For å støtte opp under de fem prinsippene eksisterer det et mangfold av operasjonelle verktøy 
som kan tas i bruk, og brukt på en riktig måte hjelper de med å redusere de syv typene av 
sløsing. 
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2.2.3 Operasjonelle lean-verktøy  
Følgende tabell viser til de lean-verktøyene som er mest utbredt i teorien, definert av Dennis 
(2007): 
A3 Dette er et rapporteringsark i A3-format med det formål å definere 
eventuelle problemer, analysere de, tegne løsningsforslag og skissere 
handlingsplan. 
Gemba Walk Gemba Walk går ut på at ledelsen observerer og involverer seg der 
produksjonen faktisk foregår.  
Verdistrømanalyse Denne analysen kartlegger flyten av oppgaver og informasjon, i tillegg 
til å vise stegene i prosessene til et ferdig produkt. 
3P Dette verktøyet omhandler produksjon, preparasjon og prosess, og 
benyttes i planleggingen av produksjonen for et produkt. 
5S Hensikten med dette verktøyet er at arbeidsplassen skal være ryddig og 
organisert, slik at bedrifter kan eliminere sløsing i form av leting og 
unødvendig arbeid. På norsk står de fem S-ene for sortere, systematisere, 
skinne, standardisere og sikre. 
Heijunka Dette er et produksjonsplanleggingsverktøy som forteller visuelt når, hva 
og hvor mange produkt å produsere. 
5 whys Formålet med dette verktøyet er å finne frem til hvorfor eller hvordan et 
problem har oppstått ved å progressivt spørre ”hvorfor” når et problem 
oppstår, helt til bedriftene kommer til bunns i problemet. 
Kaizenmøter Dette er møter hvor bedriftene diskuterer problemområder og mulige 
forbedringer, ofte stående og med en tavle som hovedkilde. 
JIT Just in time- produksjon handler om å produsere det riktige produktet til 
riktig tid og i riktig mengde. 
Jidoka Dette verktøyet innebærer at arbeidere og maskiner identifiserer feil og 
iverksetter umiddelbar problemstilling, der målet er å redusere defekter. 
Andon Andon er basert på Jidoka, og er et verktøy som signaliserer om 
problemer og stopp i en produksjonslinje. Signalene forteller statusen i 
arbeidet (Nicholas 2010). 
Tabell 1: lean-verktøy 
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Tabellen illustrerer at lean er et konsept som omfavner en rekke ulike innovasjoner innenfor 
fagfeltet økonomistyring, som for eksempel JIT, kaizen costing og kvalitetskostnader. 
Fellesnevneren for disse innovasjonene er at det er operasjonelle styringsverktøy i varierende 
grad. Det er uklart hva som kan anses som verktøy, teknikker, metoder og filosofi under 
begrepet lean, og det må derfor understrekes at noen av verktøyene derfor kan gå inn under 
hverandre. 
2.2.4 Kritikk og svakheter ved lean 
I likhet med flere økonomistryringsverktøy og konsepter har lean vært gjenstand for kritikk. 
Eksempelvis har lean en uklar definisjon, som er tilfellet for flere av økonomistyringsverktøy 
og konsepter. Dette kan bidra til svakheter som for eksempel forvirring og villedning.  
Et eksempel på dette er at lean ofte blir fremstilt som en tilnærming til operasjonell 
effektivitet. Gjønnes og Tangenes (2012) mener at begrunnelsen for dette er at lean ikke har et 
mål om å kutte kostnader eller påtvinge ansatte høyere arbeidsbelastning, men derimot å 
eliminere vekk ikke-verdiskapende aktiviteter ved å jobbe smartere. 
 
En annen type av hovedkildene til kritikker legger vekt på at lean-konseptet fra Toyota har sitt 
klare opphav i Japan, noe som kan gjøre en implementering vanskeligere i andre vestlige land 
– for eksempel Norge. Det kan derfor generelt være krevende for virksomheter å 
implementere store konsepter da implementeringen bidrar til organisatoriske endringer, 
uavhengig av omfanget og type konsept (Mouritsen, 2005). Dette gjelder eksempelvis for 
konsept som blant annet aktivitetsbasert kostnadskalkulasjon og balansert målstyring. Det kan 
altså være vanskelig å se for seg at identiske verktøy anvendes i ulike bransjer og bedrifter, og 
på grunn av dette er det viktig å se på den bakenforliggende intensjonen med konseptet og 
ikke kopiere metoden fra bedrift til bedrift i den tro at bedriften da oppnår samme effekt på 
tvers av bransjer og organisasjonstype (Modig og Åhlström, 2012). I min studie skal jeg se på 
hvordan ulike industribedrifter tenker og jobber med å fremme kundeverdi på tvers av ulike 
bransjer i lys av lean, og må derfor være klar over at de ulike bedriftene ikke har samme 
tankegang eller praktiserer lean på samme måte. Det blir derfor viktig å finne ut hvordan de 
ulike bedriftene definerer og praktiserer både lean og kundeverdi for å få en indikasjon på 
hvordan de bør jobbe med å fremme kundeverdi. 
2.3 Samspillet mellom kundeverdi og produktkostnad i lys av lean 
Før bedrifter begynner å jobbe med å fremme kundeverdi, bør de enkelte bedriftene først 
definere og forstå hva kundene anser som verdi. Wandahl (2004) argumenterer for at begrepet 
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kundeverdi er lite spesifikt og vanskelig å definere. En årsak til dette kan være at kundeverdi 
kan bli belyst fra flere ståsted, blant annet fra et matematisk ståsted. I den sammenheng 
påpeker Kelly (2007) at kundeverdi ofte vises som et forhold mellom funksjonalitet og 
kostnad på produkt, og blir derfor ofte uttrykt i matematiske termer: 
 𝑉𝑒𝑟𝑑𝑖 =   𝐹𝑢𝑛𝑘𝑠𝑗𝑜𝑛𝑎𝑙𝑖𝑡𝑒𝑡𝐾𝑜𝑠𝑡𝑛𝑎𝑑  
 
Det kommer her frem at lavere kostnader og høyere funksjonalitet gir høyere verdi, og visa 
versa. Kelly (2007) argumenterer videre for at det i tillegg må vektlegges noen filosofiske 
faktorer som hjelper på forståelsen av begrepet, blant annet at kundeverdi i de fleste tilfeller er 
en subjektiv vurdering avhengig av aktørens interesser, oppfatninger, moral og idealer i 
tillegg til at definisjonen er avhengig av konteksten.  
 
Det kan altså argumenteres for at begrepet består av flere elementer. Eksempelvis hevder 
Eikeland (2001) at verdiskapning må forstås både ut i fra indre og ytre effektivitet. Den indre 
effektiviteten er knyttet til ressursforbruk, kostnader og tidsbruk, og er derfor koblet til 
kostnader i selve produktet. Den ytre effektiviteten derimot, er prosessens evne til å 
tilfredsstille mål, krav og prioriteringer tilknyttet prosessen. Denne effektiviteten er knyttet 
opp mot produktegenskapene som skal gi kunden verdi, og inkluderer faktorer som for 
eksempel kvalitet, størrelse og art. I den sammenheng argumenterer Wandahl (2004) for at det 
eksisterer verdi knyttet både til produktet og til prosessen. Produktverdi er den prisen en 
kjøper er villig til å betale for et produkt, samt tekniske og estetiske egenskaper til produktet. 
Dette er faktorer som gjør produktet attraktivt for en kunde sett fra et subjektivt synspunkt. 
Prosessverdi skapes gjennom å gjennomføre prosessen på riktig måte, eksempelvis gjennom 
kommunikasjon, vennlighet og tidsfrister samt at produktet blir produsert innenfor spesifikke 
rammeverk. Gudem et al. (2013) argumenterer for at verdikonseptet i lean tradisjonelt ser ut 
til å være knyttet til produkt-attributter, og derfor produktverdi framfor prosessverdi. Både 
Eikeland (2001) og Wandahl (2004) mener i den sammenheng at bedrifter må ta hensyn til 
helheten når de skal fremme kundeverdi, og ikke bare ta hensyn til noen få faktorer ved 
verdiskapning. 
 
I lys av lean påpeker Ekholm og Bonke (2008) at kundeverdi er hva kunden vektlegger i en 
prosess og resultatet av prosessen. I min studie blir det derimot lagt vekt på Womack og Jones 
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(1996) sin definisjon som viser til at kundeverdi kun kan skapes ved å tilfredsstille kundens 
behov. Gudem et al. (2013) påpeker i denne sammenhengen at det å forstå og definere 
kundeverdi ikke nødvendigvis klarer å tilfredsstille kundene, da det blant annet er avhengig av 
selve bedriften og den spesifikke produktutviklingen. Det er derfor viktig å tenke over at 
kundeverdi må bli sett på fra et subjektivt ståsted for å forsøke å fremme denne i konteksten 
den tilhører. I tillegg til dette er det viktig å huske på at verdi i dag ikke nødvendigvis er det 
samme som verdi i morgen.  
 
Forbes og Ahmed (2011) støtter definisjonen til Womack og Jones (1996) og påpeker at 
kundeverdi handler om å tilfredsstille kundens behov. I den sammenheng understreker Forbes 
og Ahmed (2011) at kundeverdien først må identifiseres før den kan jobbes med, noe som ble 
satt i lys da Womack og Jones (1996) introduserte de fem lean-prinsippene presentert i 
kapittel 2.2.2. Når dette ble kjent gikk det fra et fokus på sløsing og kostnadsreduksjon, til et 
fokus på å øke kundeverdi ved å fjerne unødige aktiviteter som gir sløsing. Denne utviklingen 
ble viktig for bedrifter som praktiserer lean, da verdi nå ble knyttet til kundenes spesielle 
behov og ønsker, og ikke lengre var definert av det motsatte – sløsing. Etter utviklingen skulle 
det derfor bli lettere å øke kundeverdi i bedriftene da det nå ble kunden som skulle avgjøre 
hvordan bedrifter skal jobbe med å fremme kundeverdi (Forbes og Ahmed, 2011). 
 
Denne utviklingen har ført til en tilnærming som kontinuerlig søker å øke kundeverdi ved å 
tilby ekstra produktfunksjoner verdsatt av kunden og/eller å redusere sløsing (Hines, Holweg 
og Rich, 2004). Dette kan også ses fra fellesnevneren ved de mange definisjonene av lean, der 
lean beskrives som et konsept der kundeverdi økes i form av å redusere sløsing. Eksempelvis 
viser Womack og Jones (1996) til at lean handler om å eliminere ressurs- og tidsbruk som i 
kundens øyne ikke tilfører produktet verdi, og ved å gjøre dette kommer bedriftene nærmere 
kundens behov og får dermed økt kundeverdi. Dette støttes også blant annet av Dennis (2007) 
som påpeker at lean er en prosess-filosofi som fokuserer på verdiskapning for kunden ved å 
redusere sløsing. 
 
Hines, Holweg og Rich (2004) mener at et kritisk punkt knyttet til lean-konseptet er 
forståelsen av kundeverdi, dette på grunn av at ikke alle kunder anser verdi på samme måte i 
de ulike bransjene og kontekstene bedriftene hører til. I den sammenheng viser Hines, 
Holweg og Rich (2004) til at lean handler om et samspill mellom verdiskapning, det å skape 
kundeverdi, og redusere produktkostnad illustrert i figur 3. I den sammenheng blir 
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verdiskapning betraktet som å øke kundeverdi i denne studien. Figuren viser hvordan 
produkter kan bli plottet inn i et diagram med hensyn til kundeverdi og produktkostnad, der 
en reduksjon i produktkostnad blir betraktet som et resultat av å redusere sløsing. Likevekten 
viser en situasjon hvor produktet gir akkurat så mye verdi som kunden er villig til å betale for, 
som produktet koster. Man ser ut i fra dette at jo mer kundeverdien økes, jo mer er kunden 
villig til å betale for produktet, og bedriften kan derfor ta høyere pris på produktet. Hines, 
Holweg og Rich (2004) nevner videre at jo høyere over likevektgrafen et produkt kan bli 
plottet, jo mer attraktivt er produktet for kunden.  
 
Hines, Holweg og Rich (2004) påpeker at verdiskaping, i form av kundeverdi, ofte blir sett på 
som det samme som en kostnadsreduksjon (sprang 1 i figur 3) i bedrifter som praktiserer lean. 
Hines, Holweg og Rich (2004) hevder at dette presenterer en vanlig og misvisende forståelse 
av lean, og argumenterer for at bedrifter som ikke praktiserer lean på det strategiske nivået i 
bedriften (som handler om å forstå kundeverdi) og antar at blant annet forbedret kvalitet, 
redusert produktkostnad og raskere levering fremmer kundeverdi vil kun få et sprang på x-
aksen i figur 3. Hines, Holweg og Rich (2004) mener med andre ord at det er viktig å forstå 
og definere hva kunden anser som verdi i hver enkelt bedrift, og jobbe mot definisjonen for å 
klare å fremme kundeverdi.  	  
	  
Figur 3: Samspillet mellom kundeverdi og produktkostnad (Hines, Holweg og Rich, 2004) 
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I den sammenheng er det viktig å legge merke til at det nye punktet etter en 
kostnadsreduksjon vil være høyere over likevektgrafen enn før sprang 1, noe som i følge 
Hines, Holweg og Rich (2004) gjør at produktet blir mer attraktivt for kunden selv om ikke 
kundeverdi blir økt direkte, illustrert i figur 4. Dette viser også at det er viktig å forstå hva 
kunden anser som verdi før bedriftene jobber med å fremme kundeverdi. Dersom økt 
attraktivitet blir betraktet som det samme som økt kundeverdi kan derfor en 
kostnadsreduksjon øke kundeverdien.  
 
 
 
Figur 4: Kostnadsreduksjon i et produkt (Utvidelse av figur 3) 
 
Hines, Holweg og Rich (2004) finner altså at lean eksisterer på to nivå; strategisk og 
operasjonelt nivå som illustrert i figur 5. Det strategiske nivået handler blant annet om å 
definere og forstå kundeverdi, mens det operasjonelle nivået viser til de aktiviteter og 
arbeidsprosesser som finner sted i bedriften. Hines, Holweg og Rich (2004) hevder at lean bør 
implementeres og praktiseres på begge nivå da fokus på kundeverdi bør gjelde over hele 
organisasjonen og ikke bare på det strategiske plan, dette for å forstå lean i sin helhet for å 
klare å fremme kundeverdi. I den sammenheng finner Hines, Holweg og Rich (2004) at lean 
har utviklet seg på basis av dens fem prinsipper listet opp i kapittel 2.2.2, og derfor langt 
utover det som karakteriserer lean på kun det operasjonelle nivået. Dette fordi de fem 
prinsippene baserer seg både på det strategiske og det operasjonelle nivået. Hines, Holweg og 
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Rich (2004) mener derfor at prinsippene er et godt utgangspunkt ved implementeringen og 
praktisering av lean.  
 
 
 
Figur 5: Lean på to nivå: strategisk og operasjonelt nivå (Hines, Holweg og Rich, 2004) 
 
Samtidig påpeker Hines, Holweg og Rich (2004) at flere konsept kan benyttes sammen for å 
fremme kundeverdi, og i figur 5 er det listet opp noen av konseptene. Her refereres det til 
konsept benyttet til å vurdere produktkapasitet, forbedre kvalitet, respons til 
produksjonssystemet, etterspørselsvariabilitet, tilgjengelighet av produksjonsressurser og 
produksjonskontrolltilnærminger. Konseptene er ikke en del av lean-produksjonsmetodikken, 
men kan bli benyttet som et supplement av en bredere lean-strategi. 
 
Det er altså flere faktorer som kan føre til økt kundeverdi, sprang 2 på y-aksen i figur 3. 
Hines, Holweg og Rich (2004) nevner eksempelvis ikke i sin studie faktorer som bidrar til økt 
kundeverdi uten at de enkelte bedriftene spesifiserer hva kunden anser som verdi, og jobber 
med å øke kundeverdi ut i fra forståelsen. I tillegg til dette nevner ikke Hines, Holweg og 
Rich (2004) flere resultat som kan oppstå fra redusert sløsing annet enn forbedret kvalitet, 
raskere leveranse og redusert produktkostnad. Flere faktorer kan derimot være med å bidra til 
å fremme kundeverdi. Eksempelvis kan nye teknologiske løsninger gjøre at prosessene i 
produksjonen forbedres, noe som for eksempel kan føre til kortere ledetid for kundene. Dette 
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vil ikke nødvendigvis føre til en reduksjon i produktkostnaden, men kan føre til økt 
kundeverdi. Ved dette tilfellet vil pilene i figur 3 gå i en annen retning, eksempelvis som vist i 
figur 6 der kostnaden på produktet ikke er berørt (sprang på x-aksen), men der tiltaket vil gi 
direkte økt kundeverdi (sprang 2 på y-aksen): 
 
Figur 6: Eksterne faktorer kan gi økt kundeverdi uavhengig av produktkostnad (Utvidelse av 
figur 3) 
 
Videre nevner ikke Hines, Holweg og Rich (2004) at en kostnadsreduksjon, og derfor 
reduksjon av sløsing, kan føre til en uheldig effekt på kundeverdi. I den sammenheng kan det 
ikke utelates at reduksjon av sløsing kanskje i noen tilfeller vil føre til en uheldig effekt på 
kundeverdi. Teori er ofte en forenkling av virkeligheten, og stemmer derfor ikke alltid 
overens med praksis. Selv om reduksjon av sløsing er relatert til å fjerne verdiskapende 
aktiviteter for kunden kan det kanskje i noen tilfeller skje det omvendte uten hensikt, 
eksempelvis at verdiskapende aktiviteter og attributter blir fjernet. Dette kan for eksempel 
komme av at bedriftene ikke forstår hva kunden betrakter som verdi og derfor fjerner 
aktiviteter eller attributter som gir verdi for kunden. På grunn av dette er det svært viktig at 
bedriftene vet hva kundene betrakter som verdi, noe som fremheves av Hines, Holweg og 
Rich (2004). I tillegg til dette kan en kostnadsreduksjon for eksempel bidra til større fokus og 
ressursbruk på selve produktet framfor prosessen. Eksempelvis kan dette bidra til at ledetiden 
for kunden vil øke som igjen kan bidra til en uønsket effekt på kundeverdi, selv om kostnaden 
på produktet reduseres. I disse tilfellene vil pilene fra figur 3 gå i en annen retning, 
	  	   18	  
eksempelvis som illustrert i figur 7 der produktet mister sin kostnad (sprang 1 på x-aksen) 
samtidig som det oppstår en uheldig effekt på kundeverdien (sprang 2 på y-aksen): 
 
Figur 7: En kostnadsreduksjon kan gi uheldig effekt på kundeverdi (Utvidelse av figur 3) 
 
Det er viktig å understreke at produktet i figur 7 fortsatt er like høyt over likevektgrafen som 
før spranget. I følge Hines, Holweg og Rich (2004) skal produktet ved dette tilfellet være like 
attraktivt for kunden som før spranget, dette fordi en kostnadsreduksjon utfyller den uheldige 
effekten på kundeverdi. Dette er igjen avhengig av hva kunden anser som verdi og om denne 
verdien eventuelt blir redusert som følge av tiltaket. Hvilken vei pilene går i samspillet 
mellom kundeverdi og produktkostnad er derfor avhengig av hva kundene anser som verdi, 
og i den sammenheng hvordan bedriftene definerer og jobber med å fremme denne 
kundeverdien.  
 
Til tross for de ulike faktorene som kan bidra til økt kundeverdi vil jeg i min studie fokusere 
på samspillet mellom produktkostnad og kundeverdi, som Hines, Holweg og Rich (2004) tar 
utgangspunkt i. I så måte er modellen en forenkling av virkeligheten. I tillegg til å se på 
hvordan bedrifter jobber med å fremme kundeverdi, tar studien også utgangspunkt i 
kundeverdi og på hvilken måte den i samspillet med produktkostnaden kan tenkes å bidra til 
lønnsomhet. 
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2.3.1 Forholdet mellom kundeverdi og lønnsomhet i lys av lean 
Kotler (2005) mener at en bedrift blir konkurransedyktig ved å skape og levere overlegen 
verdi i forhold til sine konkurrenter, og siden lean handler om å øke kundeverdi er det snakk 
om å kontinuerlig forbedre kundeverdien som skapes for å oppnå lønnsomhet. I den 
sammenheng påpeker Melnyk, Steward og Swink (2004) at måling er essensielt for å bringe 
sammen strategi, utførelse og verdiskapning på sikt for å skape denne lønnsomheten. På sikt 
vil derfor høy kundeverdi og kundetilfredshet skape en bedriftsøkonomisk fordel i form av 
lønnsomhet. Kotler (2005) fremhever i denne sammenhengen at for å måle kundetilfredsheten 
må bedriftene gjøre mer enn å bare telle opp kundeklager, da 96% av de misfornøyde kundene 
ikke klager – de bare slutter å kjøpe.  
 
Fagereng og Askevold (2010) har i sin masteroppgave undersøkt om norske bedrifter som er 
mer lean opplever større økning i kundetilfredshet enn de som er mindre lean, og om denne 
økningen i kundetilfredsheten bidrar til lønnsomhet. Deres funn indikerer at norske bedrifter 
har implementert lean i varierende grad. I den sammenheng er det viktig å understreke at i 
deres studie er implementering av lean ”i stor grad” basert på det strategiske og det 
operasjonelle nivået i sin helhet. Samtidig finner de også en klar sammenheng mellom grad av 
lean og økning i kundetilfredshet, som følge av mer kundeverdi. Ut i fra sin studie anbefaler 
de ikke et ukritisk bruk av verktøy for å oppnå økt kundeverdi, men det ser ut til å gi bedre 
resultater dersom bedriftene nyttiggjør seg de arbeidsmetodene som er en del av lean-
tankegangen. Spesielt ser dette ut til å gjelde verktøy som 3P, Andon, verdistrømkartlegging 
og JIT, listet opp i kapittel 2.2.3. 
 
Samtidig argumenterer forfatterne for at hovedformålet med lean ikke er fokusert på 
lønnsomhet, men derimot å øke kundeverdi. Ved å implementere lean økes derfor 
kundeverdien med blant annet bedre service, mindre varierende kvalitet, mer presis levering 
og produkter som er tilpasset kundenes egne ønsker. Grunnet denne typen forbedring i verdi, 
vil kundetilfredshet øke, som igjen vil føre til økt lønnsomhet (Hallowell 1996). Dette er 
illustrert i figur 8. Lønnsomhet er i denne sammenhengen underordnet, og noe bedriftene 
eventuelt får på kjøpet når de skaper verdi for kunden. Det er dermed slik å forstå̊ at én av 
lønnsomhetseffektene av lean oppstår som følge av økt kundeverdi (Fagereng og Askevold, 
2010). 
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Figur 8: Sammenheng lean og kundetilfredshet  (Fagereng og Askevold, 2010) 
Videre argumenterer Fagereng og Askevold (2010) for at selv om lønnsomhet er et 
underordnet mål i lean er lønnsomhet i tillegg påvirket av en rekke andre faktorer, samt at det 
tar lang tid før effekten som lean har på lønnsomhet blir målbar. Lønnsomhet er derfor et lite 
egnet prestasjonsmål for å analysere virkningen av bedriftenes lean-implementering. 
Kundeverdi og kundetilfredshet, derimot, er en mer direkte effekt av lean (Fagereng og 
Askevold, 2010). 
2.4 Oppsummering av teori 
I flere tiår har det i økonomistyringssammenheng utviklet seg nye ideer og konsepter, der 
fokuset har gått mer mot å fokusere på det strategiske og det operasjonelle nivået heller enn 
det administrative nivået. Ett av konseptene som har utviklet seg i tråd med dette er lean, som 
er et bredt begrep som mangler en entydig definisjon. Likevel kaster de fleste definisjoner lys 
over at lean er et konsept for å øke kundeverdi, men samtidig en metode for å redusere 
ressursbruken. I denne studien blir derfor lean definert som et konsept som skal bidra til å 
optimalisere ressurser gjennom å redusere sløsing. Ved å gjøre dette kommer bedriftene 
nærmere kundens behov, og får dermed økt kundeverdi (Womack og Jones, 1996).  
 
I teorien er det definert syv typer av sløsing som bør elimineres i lys av lean: sløsing i form av 
bevegelse, venting, transport, defekter, overprosessering, lager og produksjon. For å eliminere 
disse bør bedriftene etter teorien følge fem prinsipper for å skape kundeverdi; spesifisere 
verdi, identifisere verdistrømmene, skape flyt, ha pullbasert-produksjon og streve etter 
perfeksjon. For å støtte opp under disse fem prinsippene eksisterer det et mangfold av 
operasjonelle verktøy bedriftene kan ta i bruk, og brukt på en riktig måte hjelper de med å 
redusere de syv typene av sløsing.  
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Det kommer også frem at det for ti år siden ble viktig å definere hva som skaper verdi for 
kunden i lys av lean. Når dette ble kjent gikk det fra et mer fokus på sløsing og 
kostnadsreduksjon, til et fokus på å øke kundeverdi ved å fjerne unødige aktiviteter som gir 
sløsing (Forbes og Ahmed, 2011). Kundeverdi er som lean et bredt definert begrep, og som 
lean eksisterer det ingen entydig definisjon på begrepet. Begrepet kan omhandle både 
matematiske så vel som filosofiske faktorer, men i denne studien blir det lagt vekt på at 
kundeverdi handler om å tilfredsstille kundens behov. Det er likevel viktig å tenke over at 
kundeverdi må bli betraktet fra et subjektivt ståsted for å forsøke å fremme denne 
kundeverdien i den konteksten den hører til (Kelly, 2007). Samtidig vises det til at kundeverdi 
består av flere elementer, blant annet av indre og ytre effektivitet samt prosess- og 
produktverdi. 
 
Mitt fokus ligger hovedsakelig på en tidligere studie utført av Hines, Holweg og Rich (2004) 
som problematiserer samspillet mellom kundeverdi og produktkostnad i lys av lean. Hines, 
Holweg og Rich (2004) finner at bedrifter som ikke forstår og har definert kundeverdi, og 
blant annet tror at forbedret kvalitet, redusert produktkostnad og raskere leveranse, som 
oppstår som et resultat av redusert sløsing, er det samme som kundeverdi ikke vil få økt 
denne. Hines, Holweg og Rich (2004) mener derfor at lean bør implementeres på både det 
strategiske og det operasjonelle nivået i organisasjonen, da fokus på å fremme kundeverdi bør 
gjelde over hele organisasjonen og ikke bare på det strategiske plan. Dette for å forstå lean i 
sin helhet for å kunne bruke de rette lean-verktøyene og strategier for å kunne fremme 
kundeverdi. Hines, Holweg og Rich (2004) mener derfor at de fem lean-prinsippene er et godt 
utgangspunkt ved implementeringen av lean. 
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3. Forskningsmetode 
I følge Jacobsen (2005) skal metode angi hvilke fremgangsmåter som skal anvendes for å 
kartlegge virkeligheten. I dette kapittelet går jeg nærmere inn på de forskningsmetoder som er 
benyttet, og begrunnelse for de valgene jeg mener er hensiktsmessige for studiens omfang og 
art. Innledningsvis vil det bli redegjort for studiens vitenskapelige ståsted samt hvilken 
forskningsmetode som er benyttet. Deretter vil forskningsdesignet bli presentert før jeg 
presenterer datagenerering med dypere innsikt i dybdeintervju. Videre presenteres 
informantutvalget, før metodekvaliteten blir diskutert avslutningsvis. 
3.1 Forskningsmetode 
”Metodevalg må reflektere hva man ønsker å forske på” (Tjora, 2012, s. 15) 	  
Vitenskapsteorien sier noe om hva forskning er, samt de ulike egenskapene ved forskning 
(Nyeng, 2004). Den vitenskapelige tilnærmingen er delt inn i to hovedfelt, positivismen og 
hermeneutikken. I positivismen tas det utgangspunkt i at forskeren står utenfor og ikke har 
mulighet for å påvirke resultater, noe som i hovedsak er brukt i kvantitative 
forskningsmetoder. I hermeneutikken derimot, deltar forskeren i samfunnet, snakker med 
mennesker og fortolker samtidig det som skjer (Nyeng, 2004). Her eksisterer det ulike 
forståelser på hva som anses som virkelig, og derfor ingen objektiv virkelighet (Ringdal, 
2013). Denne vitenskapelige tilnærmingen hører derfor til kvalitative forskningsmetoder.  
 
I min studie fokuseres det på kundeverdi. Mer spesifikt ønsker jeg å studere hvordan 
informantene forstår og jobber med å fremme kundeverdi i lys av lean. I forlengelsen av dette 
ser studien på hvilken måte kundeverdi i samspillet med produktkostnad kan tenkes å bidra til 
lønnsomhet. I gjennomgangen av tidligere forskning og eksisterende teori har jeg erfart at det 
er uklart hva begrepene innebærer da det eksisterer en rekke forskjellige definisjoner på både 
begrepet lean og kundeverdi. I starten av denne studien ønsket jeg å utforme en kvantitativ 
studie, men etter hvert som jeg fikk inntrykk av at lean var vanskelig å sette ord på mente jeg 
det var mest hensiktsmessig å utføre en kvalitativ studie. Dette fordi de ulike informantene 
tolker og derfor praktiserer lean på ulike måter. Hvordan de ulike informantene definerer 
begrepet lean og kundeverdi er viktig i min studie for å få en innsikt i hvordan bedriftene 
tenker og derfor bør jobbe med å fremme kundeverdi. 
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På bakgrunn av dette er det altså et hermeneutisk syn basert på den kvalitative metoden som 
er mest hensiktsmessig å bruke, noe som støttes av Tjora (2012) som mener at kvalitativ 
metode søker forståelse, mens kvantitativ metode søker forklaring. Dette samsvarer med 
argumentasjonen til Jacobsen (2005) som mener at kvalitativ metode egner seg best når man 
er interessert i å avklare hva som ligger i et fenomen, der man undersøker hvordan mennesker 
fortolker og forstår, samtidig som man ønsker å få frem en nyansert beskrivelse av fenomenet. 
Kvantitativ metode egner seg derimot best når man har god kunnskap om fenomenet som skal 
undersøkes. 
 
I den forbindelse er derfor en utfordring ved min studie prinsippet om dobbelt hermeneutikk, 
som handler om å fortolke noe som allerede er fortolket (Nyeng, 2004). For å få en god 
forståelse er det derfor viktig å kjenne folks fortolkning, og med tanke på dette kommer jeg 
gjennom studien nettopp til å tolke noe som allerede er fortolket - som kan bidra til 
usikkerhet. Det er derfor viktig å tenke over dette under hele min studie. 
3.2 Forskningsdesign 
”Et design eller et forskningsopplegg er forskerens plan eller skisse for en undersøkelse” 
(Ringdal, 2013, s. 105) 
 
Jacobsen (2005) skiller mellom intensive opplegg som er dyptgående med få enheter og 
mange variabler, og ekstensive opplegg med mange enheter og færre variabler. Intensive 
opplegg vil ofte være kvalitative i forskningsmetoder, mens kvantitative forskningsmetoder 
ofte vil være ekstensive. En studie om kundeverdi med utgangspunkt i lean kan best studeres 
ved å undersøke hvordan mine informanter forstår og beskriver fenomenet som studeres. Som 
allerede nevnt kan et slikt opplegg best besvares kvalitativt, og er derfor bakgrunnen for at 
studien har et intensivt opplegg. For å avdekke flere dimensjoner og for å oppnå en viss grad 
av overførbarhet, vil det også være hensiktsmessig å undersøke noe ekstensivt i min studie 
ved å intervjue flere informanter. 
 
Mer spesifikt har jeg valgt å gjennomføre et små-N-studie, som Jacobsen (2005, s. 93) hevder 
egner seg ”når man ønsker en rik og detaljert beskrivelse av et fenomen”. Dette gjøres ved å 
gjennomføre en undersøkelse med et utvalg begrenset til relativt få enheter, samtidig som 
ulike synspunkter belyses siden man går noe ekstensivt til verks (Jacobsen, 2005). Det er i 
denne sammenhengen viktig å understreke at det i studien er intervjuet 15 personer som anses 
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som flere enn få enheter, men i forhold til populasjonen på ca. 2500 norske industribedrifter 
kan 15 informanter likevel betraktes som et lite utvalg. Mitt fokus er altså å gå i dybden på et 
fåtall informanter, representert i ulike industribedrifter rundt om i Norge. Jacobsen (2005) 
argumenterer i den sammenheng at ved denne type studie vektlegges det spesifikke fenomenet 
i større grad enn konteksten, selv om det også er viktig å ha konteksten i bakhodet. Jeg ønsket 
derfor å belyse problemstillingen fra ulike faglige ståsteder og bransjer, og dermed få skissere 
en bredere og rikere forståelse av kundeverdi og lønnsomhet knyttet opp mot norske 
industribedrifter som praktiserer lean. 
3.3 Datagenerering 
Jacobsen (2005) mener valg av datagenereringsmetode er viktig med tanke på å velge den 
metoden som er best egnet til å få tak i relevant informasjon og data for å svare på en 
problemstilling best mulig. Ved valg av forskningsprosjekt foreligger det to ulike typer data; 
primærdata og sekundærdata. Primærdata er data samlet inn av forskeren selv, mens 
sekundærdata er samlet inn av andre enn forskeren (Jacobsen, 2005). I min studie benyttes 
både primærdata og sekundærdata. Kilden til primærdata kommer fra studiets informanter, 
som blir presentert i kapittel 4. Som sekundærdata har jeg opparbeidet meg omfattende og 
relevant kunnskap om økonomistyring som inkluderer lean og kundeverdi, som danner 
teorigrunnlaget i min studie presentert i kapittel 2. 
 
I tillegg til dette er det i ethvert forskningsprosjekt et valg mellom å bruke induktiv eller 
deduktiv metode for datagenerering. Dette er knyttet til hvilken strategi man anser som mest 
hensiktsmessig å bruke for å få tak i virkeligheten på (Jacobsen, 2005). Med en induktiv 
tilnærming vil forskeren prøve å ha et åpent sinn til genereringen, for så å danne teori på 
grunnlag av det som blir observert (Jacobsen, 2005). Her går man fra empiri til teori, og 
prøver derfor å skaffe ny kunnskap på områder hvor det eksisterer lite forhåndskunnskap. Ved 
deduktiv tilnærming derimot er utgangspunktet antakelser eller forventninger, og deretter 
genereres empiri i et forsøk på å avdekke om forventningene speiles i virkeligheten. Her går 
man fra teori til empiri, og prøver derfor å bekrefte eller avkrefte antagelser på områder hvor 
det finnes mye forhåndskunnskap. Siden jeg i min forskning har tatt utgangpunkt i Hines, 
Holweg og Rich (2004) sin studie samtidig som det er viktig å forstå det dynamiske og det 
unike, mener jeg at studien min har elementer både av induktiv og deduktiv art. En blanding 
av disse elementene kalles abduktiv metode, og fremhever forholdet mellom teori og empiri, 
altså en pendling mellom etablert teori og egen empiri (Thaagard, 2009). I tillegg til dette 
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mener Thaagard (1998, s. 174) at ”abduksjon knyttes til at forskernes teoretiske bakgrunn gir 
perspektiver for fortolkningen av dataens meningsinnhold”, noe som er tilfellet i min studie. 
 
Det eksisterer tre hovedgrupper innenfor kvalitativ datagenerering, henholdsvis 
dybdeintervju, dokumentstudier og observasjon (Tjora, 2012). Jeg har valgt å benytte meg av 
dybdeintervju i min studie, da jeg finner det mest hensiktsmessig. Videre vil jeg presentere og 
begrunne mitt valg nærmere.  
3.3.1 Dybdeintervju 
Både Johannessen, Tufte og Christoffersen (2011) og Tjora (2012) argumenterer for at 
intervju er den mest utbredte datagenereringsmetoden innenfor kvalitativ forskning. 
Intervjuene fungerer som en samtale mellom en eller flere mennesker, der målet er å skape 
rom for en fri samtale som kretser rundt noen temaer forskeren har bestemt på forhånd (Tjora, 
2012). Under intervjuene benyttet jeg meg av både intervjuguide og tilhørende notater, samt 
lydopptak. Tjora (2012) oppfordrer bruk av båndopptaker, da denne bruken gjør at 
intervjueren kan fokusere på intervjuet heller enn notater, noe som utgjør en god 
intervjusituasjon samt sørger for at viktige detaljer ikke ekskluderes fra intervjuet. I forkant 
av intervjuene forhørte jeg meg med alle informantene om tillatelse til å ta opp samtalen, noe 
samtlige aksepterte. Etter utførelsen av hvert intervju transkriberte jeg lydopptakene, noe som 
er en krevende, men samtidig viktig prosess for ikke å ekskludere viktig informasjon (Tjora, 
2012). Transkriberingen ble gjort samme dag som intervjuet ble gjennomført, dette for at 
intervjuet og tilhørende informasjon skulle være friskt i minne.  
 
Intervjuguiden har kommet godt til hjelp under intervjuene, og Tjora (2012) anser dette som 
et nyttig og hensiktsmessig verktøy for å strukturere intervjuene da den bidrar til å holde seg 
innenfor relevant tema. I den sammenheng mener jeg at jeg hadde behov for å inkludere 
spesifikke spørsmål i intervjuguiden, dette fordi jeg var nødt til å spørre spesifikke spørsmål 
rettet spesifikt mot diagrammet illustrert i figur 3 som er utgangspunktet for studien. Til tross 
for de spesifikke spørsmålene i intervjuguiden informerte jeg informantene om at jeg likevel 
ønsket en fri samtale der hovedtemaet er hvordan informanten og deres bedrift har fokus på 
og jobber med å fremme kundeverdi. Det var også dette som ble tilfellet i intervjuene, da 
intervjuguiden i de fleste intervjuer ikke ble fulgt slavisk. Dette mener jeg er med på å gi en 
åpen og lett samtale. I den sammenheng stilte jeg spørsmål mellom de overordnede 
spørsmålene om det var noe jeg synes informanten burde utfylle under intervjuet. 
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3.4 Valg av informanter 
Johannessen, Tufte og Christoffersen (2011) beskriver en populasjon som undersøkelsens 
målgruppe, enten det er hele befolkningen eller mer avgrensede grupper. Populasjonen i min 
studie er alle norske industribedrifter som praktiserer lean. Da det ikke eksisterer en liste på 
hvilke bedrifter som praktiserer lean, er det kun norske industribedrifter jeg har å forholde 
meg til. Jeg avgrenset populasjonen ved å kun se på industribedrifter i Norge, dette fordi lean-
konseptet opprinnelig hører under produksjonsbedrifter, og jeg var da sikker på at studien ble 
gjennomførbar. På grunn av dette tok jeg utgangspunkt i NHOs medlemsliste over 
industribedrifter i Norge. Dette er en av årsakene til at jeg valgte et ikke-sannsynlighetsutvalg, 
ettersom det eksisterer ca. 2500 norske registrerte industribedrifter på denne listen. På grunn 
av dette vil et sannsynlighetsutvalg være svært krevende, og jeg valgte derfor et utvalg basert 
på lokaliseringen til bedriften. Til tross for dette mener jeg at studiens utvalg vil være en god 
indikator samt kunne gi nyttig informasjon for hele populasjonen. 
 
Innsamlingen av informanter gikk ut på at å sende e-post direkte til bedriftenes mail om ikke 
spesifikke personer var oppgitt på bedriftenes hjemmeside. Noen bedrifter sendte meg videre 
til spesifikke personer, mens de fleste ga avslag med det samme. Tjora (2012) hevder at 
hovedregelen for utvalg i kvalitative intervjustudier er at man velger informanter som av ulike 
årsaker vil kunne uttale seg på en reflektert måte om det aktuelle temaet, dette for blant annet 
å kunne sterke kvaliteten i studien. På grunn av dette spurte jeg spesifikt om å få 
kontaktinformasjon til en ansatt som satt med informasjon vedrørende bedriftens interne 
prosesser/strategi, og i de fleste tilfeller fikk jeg kontakt med produksjonssjefer eller lignende. 
 
De fleste av bedriftene jeg var i kontakt med praktiserte ikke lean og ga derfor avslag til å 
delta i studien, noe jeg så på som en utfordring da jeg var nødt til å sende mailer til veldig 
mange bedrifter, samt purringer. Dette kan være en indikasjon på at lean enda ikke er blitt 
særlig utbredt i Norge, noe som jeg synes gjør studien min mer spennende. De fleste som 
praktiserte lean, og som jeg fikk svar fra, ønsket å delta i studien. Samtidig ga noen avslag 
fordi de ikke hadde tid til å delta i studien. 
 
I min studie søkte jeg først og fremst norske industribedrifter lokaliserte i Trondheim, Molde 
og Kristiansund der jeg oppholder meg til vanlig. Dette på bakgrunn av at jeg ønsket 
personlige intervju, da Tjora (2012) argumenterer for at forutsetningen for å lykkes med 
intervju er at man greier å skape en avslappet stemning der informanten føler seg trygg. Siden 
	  	  27	  
jeg bare fikk tak i noen få informanter fra Trondheim og Molde-området som ønsket å være 
med i studien, sendte jeg informasjon videre til bedrifter i Oslo og Akershus. Dette på 
bakgrunn av at jeg fikk et tips fra en informant om at flere av de store bedriftene ligger rundt 
dette området, og at jeg mest sannsynlig kom til å få bedre respons der. Dette kan bekreftes da 
de fleste av informantene i min studie hører til rundt Oslo-området, men har 
produksjonsavdeling lokalisert en annen plass i Norge.  
 
Jeg valgte altså å supplere de personlige intervjuene med telefonintervju da det kun var fire 
informanter som nevnte at de praktiserte lean og som derfor hadde anledning til å møte meg 
til et personlig intervju. Det var også to av informantene som sa seg villige til å svare på 
intervjuguiden per mail da de hadde liten tid å ta av i sin arbeidshverdag. Jeg takket ja til dette 
for å få bruke det som supplement, da Tjora (2012) påpeker at intervju på e-post kan fungere 
bra dersom informantene er engasjert i temaet, slik tilfellet var i min studie. Det ble gitt minst 
like mange gode innspill ved intervjuene på e-post som intervjuene utført personlig og over 
telefon. 
 
I en kvalitativ studie er det vanskelig å avgjøre hvor mange intervjuer som er hensiktsmessig 
å gjennomføre, og ved utarbeidelsen til en masteroppgave vil typisk tid og ressurser være 
begrensede faktorer. Jacobsen (2015) påpeker at forskeren kan stoppe å utvide antallet 
informanter når forskeren oppnår det som kalles metning av informasjon. Forståelsen er at 
forskeren slutter å hente inn informasjon når kunnskapen man får ved å foreta et nytt intervju 
ikke gir noe nytt. Jeg begynte å kjenne igjen elementer i utsagnene til informantene etter rundt 
ti intervjuer, som jeg mener kan være en god indikasjon på at jeg nærmet meg et 
metningspunkt. Likevel er det viktig å understreke at man uavhengig av metningspunkt alltid 
vil intervjue en eller flere informanter med svar utenom det vanlige i en undersøkelse. Til 
tross for dette har jeg valgt å intervjue 15 stykker fra ulike norske industribedrifter, noe 
Jacobsen (2005) argumenterer som hensiktsmessig. 
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Følgende tabell viser hvilket sted de ulike informantene tilhører, når intervjuet fant sted, 
tidsaspekt samt hvilket kommunikasjonsmiddel som ble benyttet under intervjuet. 
Informant Sted Kommunikasjon Tidspunkt Lengde 
Informant A Trondheim Personlig 15. Mars, 12:00 47 minutter 
Informant B Trondheim Personlig 11. Mars, 13:00 52 minutter 
Informant C Trondheim Personlig 15. April, 14:00 43 minutter 
Informant D Hommelvik Personlig 9. Mars, 10:00 48 minutter 
Informant E Molde Telefon 6. April, 12:30 27 minutter 
Informant F Raufoss Telefon 7. April, 14:00 26 minutter 
Informant G Vinstra Telefon 7. April, 10:00 29 minutter 
Informant H Levanger Telefon 8. April, 12:30 31 minutter 
Informant I Sandefjord Telefon 13. April, 08:00 25 minutter 
Informant J Oslo Telefon 11. April, 16:00 45 minutter 
Informant K Oslo Telefon 5. April, 11:00 30 minutter 
Informant L Oslo Telefon 14. April, 12:30 50 minutter 
Informant M Oslo Telefon 11. April, 14:00 21 minutter 
Informant N Oslo E-post 18. Mars E-post 
Informant O Oslo E-post 6. April E-post 
Tabell 2: Informantoversikt 
 
Det er verdt å merke seg at generelt var telefonintervjuene kortere enn de personlige 
intervjuene, som vil være tilfellet i mange studier. I den sammenheng føler jeg ikke at det ble 
gitt mindre informasjon av den grunn, da alle informanter svarte utfyllende på spørsmålene 
uavhengig av kommunikasjonsmiddel. 
3.5 Kvalitet i studien 
Under et forskningsprosjekt er det viktig å være bevisst på at de metodiske valgene som tas 
vil kunne få stor innvirkning på resultatene. Jacobsen (2005) og Tjora (2012) argumenterer 
for at enhver form for undesøkelse bør tilfredsstille noen grunnleggende krav til reliabilitet og 
validitet slik at man kan vurdere kvaliteten av undersøkelsen. Jeg skal videre drøfte de ulike 
begrepene i lys av min studie. I tillegg til følgende drøfting ble også studien godkjent av 
Norsk samfunnsvitenskapelig datatjenester AS, som jeg mener er med på å styrke studiens 
metodekvalitet. 
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3.5.1 Reliabilitet 
Reliabilitet handler om i hvilken grad resultatene av en studie er til å stole på, altså om man 
kan foreta en samme undersøkelsene senere og ende opp med samme tendenser i resultatene – 
enten med samme eller andre metoder (Gripsrud, Olsson og Silkoset, 2010). Med andre ord 
handler reliabilitet om pålitelighet, og hvorvidt man kan ha tiltro til de funnene som gjøres i 
studien.  
 
I den sammenheng hevder Tjora (2012) at intervjueren bør være reflektert over hvordan 
vedkommende kan påvirke informantens uttalelser, eller om det er spesielle konteksteffekter 
som kan ha forårsaket en lignende påvirkning. Jacobsen (2005) støtter dette ved å nevne at 
påliteligheten til en studie også kan måles ut i fra om selve måten undersøkelsen har blitt 
gjennomført på direkte har forårsaket de resultatene man ender opp med. På grunn av dette 
har jeg forsøkt å skaffe flest personlige intervju. Dette for å kunne møte informantene på 
deres premisser på deres arbeidsplasser, som ofte bidrar til at det skapes en trygg atmosfære 
og kontekst for informantene som igjen vil være med å styrke reliabiliteten (Tjora, 2012). Jeg 
endte opp med flest telefonintervju, noe jeg også mener gir en trygg atmosfære for 
informantene da de selv kan bestemme hvor de skal befinne seg under intervjuet. Samtidig 
valgte jeg under intervjuene å ikke følge intervjuguiden slavisk, med den hensikt at svarene til 
informantene ikke skulle bli ledet eller formet av meg som intervjuer. I tillegg til dette 
benyttet jeg meg som allerede nevnt av lydopptaker under alle intervjuene, dette for å unngå å 
ekskludere viktig informasjon i studien – noe som også er med på å styrke studiens 
reliabiliteten. Informantene ble i denne sammenhengen spurt om de ønsket å lese over etter 
endt transkribering, noe ingen av informantene ønsket. 
 
Jacobsen (2005) nevner også en annen måte å vurdere resultatets pålitelighet på, som er å 
vurdere informantens oppriktighet og kunnskap om temaet. Da jeg sendte ut 
informasjonsskriv til bedriftene tok jeg som allerede nevnt kontakt direkte med 
produksjonssjefer, lean-koordinatorer eller lignende der det var mulig. Der denne 
informasjonen ikke fantes, sendte jeg informasjon direkte til bedriften og ba om å få 
kontaktinformasjon til en ansatt som sitter med informasjon vedrørende bedriftens interne 
prosesser. På den måten fikk jeg intervjuet den personen som jeg mener hadde mest 
kompetanse og kunnskap til å svare på min problemstilling – noe som igjen har vært med på å 
styrke reliabiliteten. Tre av bedriftene ønsket også å være to under intervjuet for å kunne 
utdype svarene mer, noe jeg også mener er med på å styrke reliabiliteten i studien. I tillegg til 
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dette ble alle informanter tilbydd å sende intervjuguiden i forkant av intervjuet, noe de fleste 
ønsket. Dette kan også bidra til å styrke studiens reliabilitet da informantene får forberedt seg 
på forhånd for å gi mest mulig utfyllende svar. I den sammenheng nevnte ingen av 
informantene at de ikke skjønte spørsmålene, noe jeg anser som positivt. Intervjuet ble i den 
forstand pre-testet ved at jeg sendte intervjuguiden til min veileder. Ved å gjøre dette fikk jeg 
konstruktive og gode tilbakemeldinger, og endret noen av spørsmålene i etterkant. Det første 
intervjuet anser jeg også som en pre-test, da formuleringen på noen av spørsmålene ble endret 
etter dette intervjuet. Pre-testen kan ha vært med å styrke studiens reliabilitet, men også 
studiens validitet. 
3.5.2 Validitet 
Jacobsen (2005) beskriver validitet som en indikator på̊ hvorvidt resultatene gir mening, og 
om det er samsvar mellom funn og besvarelse av problemstilling. Dette blir også støttet av 
Tjora (2012) som nevner at studiets validitet, eller gyldighet, knyttes til vurderinger om 
hvorvidt de svarene man kommer frem til i forskningen faktisk er svar på̊ spørsmålet man 
stiller seg. Samtidig påpeker Tjora (2012) at den viktigste kilden til høy gyldighet er at 
forskningen pågår innenfor rammene av faglighet, forankret i annen relevant forskning. I min 
studie begynte jeg derfor tidlig med å gjennomgå sekundærdata i form av relevant teori og 
tidligere forskning på temaet, dette for å kunne finne en god problemstilling samt for å få en 
god forståelse for temaet. Dette dannet også grunnlaget for å utforme en god intervjuguide 
knyttet til problemstillingen, som kan ha bidratt til økt validitet. 
 
Jacobsen (2005) nevner at det eksisterer to typer gyldighet; intern- og ekstern gyldighet. 
Intern gyldighet beskrives som hvorvidt resultatene oppfattes som «riktige», som kan 
kontrolleres på̊ to måter. Den ene måten er at man tester og sammenligner egne funn opp mot 
andre undersøkelser, som også blir støttet av Tjora (2012). Derfor har jeg lest meg opp på de 
mest nærliggende studiene jeg har funnet og hva de har kommet frem til. Den andre måten er 
at man selv foretar en kritisk gjennomgang av studien. Da det ikke er foretatt lignende 
undersøkelser som den jeg har foretatt, må jeg selv ta en kritisk gjennomgang og derfor stille 
meg kritisk til funnene som jeg avdekker og til teorien jeg legger til grunn.  
Ekstern gyldighet beskriver Jacobsen (2005) som i hvilken grad funnene fra en undersøkelse 
kan generaliseres for å gjelde i andre sammenhenger. Enkelte kaller denne delkomponenten 
for overførbarhet, og for at det skal være mulig med overførbarhet må det som studeres være 
representativt for den sammenhengen man ønsker å overføre det til.  
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Tjora (2012) påpeker videre at generaliserbarhet er et viktig begrep å ta hensyn til under 
metodekvaliteten, og mener at man kan legge til rette for en eller annen form for 
generalisering innenfor mesteparten av samfunnsforskningen – selv om generaliserbarhet ikke 
typisk er et vanlig mål innenfor kvalitativ metode. I den sammenheng argumenterer Jacobsen 
(2015) for at kvalitative metoders styrke er teoretisk generalisering, det vil si å avdekke 
fenomener, etablere kausalmakanismer og avdekke spesielle forutsetninger for at noe skal ha 
en effekt. Williams (2004) kaller denne typen generalisering for moderat, da det i denne 
generaliseringen kan argumenteres for at et funn gjort i en kvalitativ studie også vil være 
gyldig i andre sammenhenger, men der det er klare begrensninger på hvor langt funnet kan 
generaliseres. 
Et problem vedrørende den eksterne gyldigheten er at de ulike informantene i min studie 
tilhører heterogene grupper, da de blant annet opererer innenfor ulike bransjer. Jeg må derfor 
ta stilling til hvorvidt lokalisasjon og bransjetilhørighet av bedriftene har betydning for 
praksis. Jacobsen (2015) argumenterer likevel for at når flere studier eller informanter fra 
ulike kontekster kan påvise det samme fenomenet, kan man til en viss grad hevde at dette 
fenomenet kan generaliseres til en større populasjon av enheter. Dette sammenfaller med min 
studie, da bedriftene jeg har studert holder til i ulike kontekster. I tillegg til dette påpeker 
Jacobsen (2015) at dess flere enheter forskeren undersøker, desto større er sannsynligheten for 
at man kan generalisere funn. Da studien har 15 intervjuobjekter og de fleste av informantene 
uttalte seg relativt likt vil jeg i denne sammenhengen påstå at dette er med på å øke den 
eksterne gyldigheten, og derfor gjøre funnene moderat generaliserbare til en viss grad. 
Ringdal (2013) argumenterer videre for at om bedriftene er sammenliknbare analyseenheter 
vil avhenge av formålet med studien og må vurderes i hver enkelt undersøkelse. Dette er noe 
jeg som forsker må stille meg kritisk til. I min studie er formålet å forstå hvordan 
industribedrifter jobber med å fremme kundeverdi og om denne eventuelt er med på å bidra til 
lønnsomhet. Jeg ønsket å se på hvordan bedriftene tenker rundt selve produksjonen, og er 
derfor for eksempel ikke interessert i verken hva de produserer eller hvor stor bedriften er. 
Dette er eksterne påvirkende faktorer som kan ha en innvirkning på hvordan de ulike 
informantene tenker og opererer, og derfor svarer i intervjuene. Det vil således alltid være 
eksterne faktorer i både kvalitative så vel som kvantitative studier, som det er viktig å stille 
seg kritisk til. Til tross for dette vil jeg påstå at mitt utvalg vil være representativt for hele 
populasjonen og at det er mulig å generalisere til en viss grad.  
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Videre understreker Jacobsen (2005) at man som forsker under ekstern gyldighet bør legge 
opp til en åpen refleksjon. I min studie har jeg prøvd å redegjøre godt nok for detaljene jeg 
har studert slik at leseren selv kan vurdere funnenes gyldighet. I tillegg til dette har jeg prøvd 
å ha en åpen refleksjon omkring de metodiske valgene jeg har tatt, slik at leseren selv får god 
nok innsikt slik at man selv kan vurdere til hvor stor grad man stoler på metodene brukt på å 
svare på problemsstillingen. I den sammenheng poengterer Ringdal (2013) at det ved 
kvalitative undersøkelser alltid vil være preg av forskerens subjektive fortolkninger, slik at det 
ikke lar seg gjøre å definere troverdighet på bakgrunn av noen faste kriterier. Det vil derfor 
være viktig å ta forbehold om potensielle feiltolkninger også som leser. 
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4. Empiri  
I dette kapittelet blir det gitt en presentasjon av funnene gjort i datainnsamlingen. Først skal 
jeg se nærmere på hvordan de ulike bedriftene forholder seg til lean, samt hvordan de har 
implementert og praktiserer konseptet basert på det strategiske og det operasjonelle nivået i 
organisasjonen. Deretter vil jeg ta for meg hvordan de ulike bedriftene definerer og har fokus 
på å fremme kundeverdi. Videre vil jeg presentere hvordan de ulike bedriftene tenker om 
sammenhengen mellom reduksjon av sløsing og kundeverdi, før jeg til slutt ser nærmere på 
hvordan bedriftene opplever lønnsomhet i lys av samspillet mellom kundeverdi og 
produktkostnad. 
4.1 Lean på strategisk og operasjonelt nivå 
Lean er et bredt begrep, og hvordan lean blir definert ved de ulike bedriftene kommer an på 
flere faktorer, deriblant bransjetilhørighet, type produkter, organisasjonsstruktur og strategi. 
Dette støttes blant annet av informant J: 
 
”Hvordan man opererer og definerer lean kommer an på hvilke produkter man produserer og 
hvordan bedriften er bygd opp. Man kan eksempelvis drive lean i produktutvikling, men også 
i økonomiprosessen. I vår bedrift er vi opptatte av prinsippene rundt lean, særlig det å 
redusere sløsing” 
 
Til tross for ulike karakteristikker på bedriftene, kommer det frem visse fellestrekk for 
hvordan de ulike informantene definerer begrepet lean. Det som ble trukket frem av de fleste 
av informantene var at lean omhandler optimalisering av prosesser, kontinuerlig forbedringer, 
ressursoptimalisering og flyt. Følgende sitat fra informant C kan illustrere dette: 
 
”Lean er en forretningsfilosofi som fokuserer på optimalisering av flyt, verdiskapende 
aktiviteter og å redusere sløsing i arbeidsprosessene. Lean er med andre ord sunn fornuft satt 
i system, og det handler om å få en bedre arbeidsdag”.  
 
Det var også flere av informantene som nevnte at de ikke bruker lean som et konkret konsept, 
men at de har laget et eget system som inkluderer flere konsept og/eller verktøy fra 
verktøykassen til lean og laget en eget identitet på det. Informant A var en av de som nevnte 
at lean var inkludert i et større system i bedriften: 
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”Vi har satt vårt eget navn på begrepet, som flere og flere gjør for tiden. Man går da ofte bort 
fra lean, men tar verktøy fra den samme verktøykassen og lager en egen identitet på det. Vi 
har mye fokus på flyt i vårt system”. 
 
Dette ser vi er tilfellet i flere av bedriftene, blant annet uttalte informant M at bedriften bruker 
tre ulike konsept der lean er inkludert: 
 
”Vi bruker ikke lean som begrep, men et system bestående av six sigma, lean og theory of 
constraints. Lean er vanskelig å definere og ikke kun én ting, så det er vel derfor bedrifter 
ikke bruker dette begrepet. I vårt system har vi fokus på optimalisering av flyt, tid, kvalitet, og 
kostnad samt det å ta bort unødvendig arbeid. Det viktigste er å oppnå større presisjon i det 
vi gjør”. 
 
Motivasjonen for å implementere lean kan også ha en betydning på hvordan de ulike 
bedriftene definerer og praktiserer lean. Motivasjonen gir altså en pekepinn på hvordan de 
ulike bedriftene jobber i forhold til konseptet. Det som viser seg å være felles motivasjon for 
de fleste av bedriftene er at de ønsket å bli konkurransedyktig, få bedre lønnsomhet og 
forbedre produktivitet samt forbedre effektiviteten, noe som blant annet belyses av informant 
K: 
 
”Vi ønsker å tjene penger på det vi leverer på en eller annen måte. Vi jobber kontinuerlig på 
å bli bedre på flere områder. Alt vi leverer skal ha en form for produktivitetsforbedring 
ovenfor kunden, som er et av målene våre”. 
 
Videre var de fleste av informantene også enige i hva som må til for å få en vellykket 
implementering. De fleste trakk frem at fokus, involvering, tålmodighet og engasjement har 
vært viktige suksessfaktorer. Det ble også nevnt at det er viktig å implementere konseptet steg 
for steg for å minske motstanden til endringen da menneskene i organisasjonen må få tid til å 
henge med ved en organisasjonsendring. Dette støttes av flere av informantene, blant annet av 
informant C som mener at lean må bli en del av den daglige kulturen: 
 
”Opplæring, involvering og økt lederfokus er viktig - samt å få prosessene til å flyte. Det 
handler om å få de ansatte til å skjønne hva vi gjør. Forklaring før iverksetting er også viktig, 
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da lean må bli og være en del av den daglige kulturen. Av den grunn er det viktig å tenke steg 
for steg for å unngå motstand”.  
 
I tillegg til dette nevnte flere av informantene at det er viktig at implementeringen av lean, 
men også praktiseringen, foregår både på det strategiske og det operasjonelle nivået i 
organisasjonen for å lykkes, som for eksempel informant F uttalte: 
 
”Vi har vært både vellykket og mislykket med implementeringen av lean. Noen verktøy har 
vært mislykket på grunn av vi hadde fokus kun på verktøyet og ikke den kulturen verktøyet 
kommer inn i. For å være vellykket er involvering viktig, og derfor er det viktig å 
implementere steg for steg slik at konseptet blir en del av kulturen. Det er også lurt å 
implementere lean både på det strategiske og det operasjonelle nivået for å få involveringen 
mest mulig bredt ut i organisasjonen”. 
 
Informant J mente i den sammenheng at det er viktig å implementere lean på begge 
organisasjonsnivåene da det er snakk om endringsledelse: 
 
”Endringsledelse er et nøkkelord ved implementering av lean, og det er derfor viktig å 
implementere konseptet både på det strategiske og det operasjonelle nivået. Det er også viktig 
med forankring, og det å ha en praksistilnærming til konseptet. Det å gå i detalj kan også 
være viktig som har ført til suksess for vår del”. 
 
Videre kommer det frem at bedriftene praktiserer de fem lean-prinsippene i ulik grad, som 
også er med på å indikere om de ulike bedriftene har implementert lean på det strategiske 
og/eller det operasjonelle nivået. 
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Følgende tabell viser hvilken grad de ulike informantene nevnte at bedriften praktiserer de 
ulike lean-prinsippene. 
	  
Prinsipp	  1	   Prinsipp	  2	   Prinsipp	  3	   Prinsipp	  4	   Prinsipp	  5	  
	   	   	  Informant	  A	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  B	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  C	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  D	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  E	  
	   	   	   	   	   	   	  
	  I	  stor	  grad	  
Informant	  F	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  G	  
	   	   	   	   	   	   	  
	  Til	  en	  viss	  grad	  
Informant	  H	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  I	  
	   	   	   	   	   	   	  
I	  liten	  grad	  
Informant	  J	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  K	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  L	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  M	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  N	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Informant	  O	  
	   	   	   	   	   	   	   	  Tabell	  3:	  praktisering	  av	  de	  fem	  lean-­‐prinsippene	  
	  
Ut i fra tabellen kommer det frem at de forskjellige bedriftene praktiserer de fem lean-
prinsippene i ulik grad, og vi kan i den sammenheng se at de fleste av bedriftene praktiserer 
lean i stor grad på det operasjonelle nivået (prinsipp 3,4 og 5), men i mindre grad på det 
strategiske nivået (prinsipp 1 og 2).  
 
Det er viktig å presisere at denne tabellen kun er sett i lys av lean, samtidig som at det er flere 
faktorer som kan utgjøre en forskjell på resultatet. Eksempelvis er prinsipp 4 basert på hvilke 
produkter de enkelte bedriftene produserer, og noen av bedriftene vil kanskje derfor ikke ha 
mulighet til å ha pull-produksjon i stedet for push-produksjon. Noen av bedriftene praktiserer 
også en blanding mellom pull og push-produksjon, noe som er merket gult i tabellen. I tillegg 
til dette må man merke seg at det tar tid å implementere lean, og det vil derfor ta tid for 
bedriftene å praktisere de ulike prinsippene i stor grad selv om dette eventuelt er målet – et 
syn som ble delt av flere av informantene. I den sammenheng nevnte de ulike informantene at 
de har implementert lean på ulike tidspunkt, og har derfor praktisert lean over ulike perioder. 
Dette kan ha en innvirkning på tabellen, da periodene til bedriftene strekker seg helt fra tre 
måneder til ti år. Eksempelvis begynte informant C med implementeringen av lean bare for 
tre måneder siden, noe som kan være en årsak til at de praktiserer lean i liten grad på det 
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strategiske nivået. De bedriftene som praktiserer lean i stor grad både på det operasjonelle og 
det strategiske nivået har alle praktisert lean mellom tre og ti år. 
4.2 Fokus på kundeverdi 
Hvordan industribedrifter som praktiserer lean jobber med å fremme kundeverdi kan blant 
annet avhenge av hvordan bedriftene definerer og har fokus på aktiviteter og attributter som 
fremmer kundeverdi. I den sammenheng bør de ulike bedriftene jobbe med å fremme 
kundeverdi på ulik måte, noe som informant M poengterte: 
 
”Kundeverdi defineres forskjellig fra bedrift til bedrift, og det ser man på hvordan de ulike 
bedriftene jobber”. 
 
På grunn av dette er det viktig å vite hvordan de ulike informantene definerer begrepet 
kundeverdi. Ut i fra prinsipp 1 i tabell 3 kan vi se hvor nøye de ulike bedriftene er på å 
spesifisere kundeverdi, og ut i fra prinsipp 2 kan vi se i hvor stor grad de ulike bedriftene har 
fokus på å kartlegge hvilke aktiviteter som gir kundeverdi. Begge prinsippene skjer på det 
strategiske nivået i bedriften, og ut i fra tabellen kommer det frem at flere av bedriftene ikke 
har fokus på å forstå hva kunden anser som verdi. Kundeverdi er som lean et bredt begrep det 
er vanskelig å definere, og det eksisterer ingen entydig definisjon på det. Flere av 
informantene nevnte at definisjonen i de ulike bedriftene er avhengig av hvilken type bedrift 
og bransjetilknytning bedriften har. Følgende sitat fra informant A kan illustrere dette: 
 
”Kundeverdi er definert forskjellig i de ulike markedene, dette gir oss også forskjellige måter 
å øke kundeverdi på. Hos oss handler det om å levere og tilfredsstille kundens oppfattede 
behov”.  
 
Til tross for ulike bransjer og karakteristikker på bedriftene hadde de fleste av informantene 
likevel noen fellestrekk når det gjelder definisjonen på kundeverdi, og det var blant annet at 
kundeverdi handler om å tilfredsstille behovene til kunden. De fleste nevnte også at 
kundeverdi er det kunden betaler for og drar nytte av, og derfor at kundeverdi blant annet 
handler om kostnad på produktet i form av pris. Kvalitet var også en faktor som ble nevnt av 
flere av informantene. Informant H var en av bedriftene som anser prisen som det viktigste 
elementet i kundeverdi, men samtidig at kvalitet har mye å si: 
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”Pris er det desidert viktigste når det kommer til kundeverdi. Kvalitet, service, logistikk og 
leveranse er også viktig for oss, men det viktigste er hva kunden får igjen i form av for 
eksempel kvalitet i forhold til prisen”. 
 
Informant L nevnte også at pris og kvalitet er de elementene som kundeverdi handler om: 
 
”Vi har kundetilfredshet som visjon og ønsker å bli best på kvalitet, sikkerhet, korteste ledetid 
og lavest kostnad – som vi mener er kundeverdi. Kunden er kongen!” 
 
Bare noen få informanter nevnte at de ikke har fokus på pris under definisjonen av 
kundeverdi. Dette kan det være flere årsaker til, for eksempel ulikheter i bransjer eller 
produksjon. Eksempelvis legger informant F vekt på selve produktene da de selger spisse 
produkter og opererer i verdensklassen i sin bransje, og legger derfor ikke vekt på prisen. Ved 
å selge spesifikke produkter som ikke er standardiserte er det lettere å få kunden til å betale 
mer da kundene verdsetter spesifikke produkt framfor prisen på produktet.  
 
”Kundeverdi er når kunden ser verdi i de spesifikke produktene vi produserer for eksempel i 
form av høyere ytelse, uavhengig av pris” (INFORMANT F). 
 
Dette støtter argumentasjonen om at kundeverdi er et bredt definert begrep til tross for at de 
fleste av bedriftene hadde klare fellestrekk på definisjonen, og derfor at bedriftene bør jobbe 
med å fremme kundeverdi etter hvordan de enkelte bedriftene anser hva som gir kunden 
verdi. I den sammenheng er det viktig å understreke at det ikke kun er lean som fremmer 
kundeverdi, da bedriftene også kan praktisere andre konsept for å jobbe med å fremme denne 
kundeverdien. Informant A poengterte dette: 
 
”Det kundene forventer og ønsker er ikke nødvendigvis alltid i tråd med lean”.  
 
De fleste av informantene nevnte at de ikke praktiserer eller har fokus på andre konsept for å 
fremme kundeverdi. Bare noen få informanter nevnte at de praktiserer andre konsept i tillegg 
til lean, men nevnte at konseptene var en del av systemet der lean var inkludert. Six sigma var 
ett av konseptene som ble nevnt av flere av informantene, blant annet av informant L: 
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”Vi har kun ett system, og inkludert i dette er for eksempel six sigma som ikke er en del av 
lean-konseptet”. 
 
Informant J skilte seg ut ved å bruke flere konsept i tillegg til lean for å fremme kundeverdi, 
som ikke var en del av lean-systemet:  
 
”Vi bruker entreprise value map som et metodeverk, i tillegg til target costing. Vi bruker også 
litt av prinsippene til Beyond budgeting”. 
 
Uavhengig av konsept benyttet på å fremme kundeverdi, nevnte de fleste av informantene at 
de måler kundeverdi med kundetilfredshetsundersøkelser og såkalte KTIs i bedriften, som er 
det mest anerkjente måltallet for kundetilfredshet. Dette støtter funnet om at de fleste av 
informantene betraktet kundeverdi som kundetilfredshet. Noen informanter, blant annet 
informant N, nevnte også at de målte andel med ikke-verdiskapende aktiviteter i bedriften, 
noe som tyder på at de har fokus på å redusere sløsing i produksjonen for å fremme 
kundeverdi: 
 
”Vi måler antall verdiskapende og ikke-verdiskapende steg i prosessene. Forholdet mellom 
verdiskapende tid og totaltid for prosessen gir oss den prosentmessige andelen av 
kundeverdien. Denne har vi alltid som mål å øke. Dette gjøres ved at vi fjerner sløsing fra 
prosess-stegene”. 
 
Det kommer altså frem at de fleste av informantene jobber med å fremme kundeverdi i form 
av å redusere sløsing på en eller annen måte. Dette kan blant annet forstås ut ifra informant C 
sin uttalelse:  
 
”Jeg mener at det å redusere sløsing er en måte å øke kundeverdien på. På den måten kan 
man da kanskje tilby en billigere løsning og få ned prisen, noe vi har fokus på. Vårt bidrag til 
kundeverdi er å finne teknisk gode løsninger og det er da viktig med gode prosesser”.  
 
Informant M nevnte også at de jobber med å fremme kundeverdi ved å redusere sløsing: 
 
”Vi jobber mye med å redusere sløsing for å øke kundeverdien. Dette gjør vi for å kunne 
levere raskere, mer fleksibelt og til en lavere kost til kunden”.	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Videre nevnte noen av informantene at de ikke fokuserer så mye på kundeverdi, men mer på 
produksjonen og produkt. Dette ble blant annet nevnt av informant F: 
 
”Vi tenker ikke og har ikke fokus på kundeverdi på vanlig basis. Vi jobber heller mot å 
spesifisere produktene våre”. 
 
Dette kan ha en sammenheng med hvordan informantene definerer begrepet kundeverdi, i 
tillegg til at det står i samsvar med at de praktiserer prinsipp 1, det å spesifisere kundeverdi, i 
liten grad. 
4.3 Samspillet mellom kundeverdi og produktkostnad 
Det viser seg altså at de fleste av informantene legger vekt på reduksjon av sløsing for å 
fremme kundeverdi. En ting er felles for alle informantene, og det er at samtlige nevnte at 
reduksjon av sløsing blant annet handler om å fjerne aktiviteter som ikke gir verdi for kunden, 
altså ressursoptimalisering. På grunn av dette kommer det frem i tabell 3 at de fleste av 
bedriftene legger vekt på å redusere sløsing, da de fleste av bedriftene praktiserer prinsipp 3 i 
stor grad, som handler om å fjerne aktiviteter som ikke skaper verdi for kunden. Informant H 
var en av informantene som mente dette: 
 
”Vi tenker forbedring i form av flere ting. Vi ønsker å gå inn i helheten, noe som vi synes er 
viktig for å bevare kundeverdien. Kvalitet og redusering av sløsing, derav å fjerne aktiviteter 
som ikke gir verdi, står sterkt”. 
 
Bedriftene legger vekt på ulike faktorer i arbeidet med å redusere sløsing, men det som ofte 
går igjen i uttalelsene er at bedriftene aktivt jobber med å forbedre prosessene i form av 
forbedret kvalitet, redusert produktkostnad, bedre flyt, lavere ledetid, orden og rydding, 
redusere varelager, automatisering, planlegging og fleksibilitet. Samtlige av bedriftene har 
med andre ord fokus på å forbedre flere aspekter samtidig, selv om forbedring i kvalitet og 
redusert produktkostnad ble nevnt av de fleste. Dette kan blant annet belyses av følgende 
sitat: 
 
”Vi har fokus på prosessene, som igjen vil gi bedre kvalitet og lavere ledetid. Det er også 
viktig å ikke standardisere prosessene for mye og optimalisere i hver minste detalj, da 
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fleksibiliteten er viktig for å opprettholde og lage nye tilpassende prosesser. Jobber man for 
mye på detaljnivå vil man også få høyere kost enn nytte” (INFORMANT C). 
 
Informant O nevnte også at de har fokus på flere aspekt, selv om kvalitet har mye å si: 
 
”Fleksibilitet er viktig. Tids- og prosesstap må totalt elimineres. Lean og kostnadsreduksjoner 
har også å gjøre med smarte design, fleksibilitet, optimalisere enhver forflytning og tilnærmet 
null kvalitetsproblemer”.  
 
Samtidig som de fleste av informantene mente at redusert sløsing fører til økt kundeverdi, 
hevdet de fleste at de hadde fokus på å redusere sløsingen framfor å fremme kundeverdi i 
bedriften. I flere av tilfellene var dette på grunn av at potensialet til bedriften var størst på 
dette området, som blant annet informant C uttalte: 
 
”Per i dag legger vi mest vekt på å redusere sløsing, det å optimalisere ressursene, for det er 
her potensialet vårt ligger. Dette er viktig for å være levedyktig og for å matche 
konkurrentene”. 
 
Dette kommer frem fra tabell 3, da det viser seg at informant C praktiserer lean i stor grad på 
det operasjonelle nivået, men ikke på det strategiske nivået – som omhandler kundeverdi. 
Informant G uttrykte også at de la mer vekt på å redusere sløsing, noe som også kan bli 
bekreftet av tabell 3. Samtidig påpekte informanten at bedriften heller ønsket å ha fokus på 
kundeverdi i senere tid på grunn av at de ønsket å ha fokus på det som er bra framfor det som 
ikke er bra: 
 
”Vi legger vekt på å redusere sløsing, altså ressursoptimalisering, heller enn kundeverdi.  
Samtidig ønsker vi å helle mer mot kundeverdien i fremtiden. Dette fordi vi heller vil fokusere 
på det som er bra (kundeverdi) og ikke fokusere på det som ikke er bra (sløsing)”. 
 
Noen få av informantene la vekt på kundeverdi framfor det å redusere sløsingen i 
produksjonen. Også dette kan bekreftes ut fra tabell 3 da disse bedriftene praktiserer prinsipp 
1, det å spesifisere kundeverdi, i stor grad. Disse informantene nevnte at de heller har 
kundeverdi i fokus og endrer produksjonen ut i fra hvordan de definerer begrepet, noe det kan 
være forskjellige årsaker til. I den sammenheng nevnte disse informantene at bedriftene blant 
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annet bør ha fokus på kundeverdi for å sikre seg at kundene blir fornøyd, noe de ikke kan 
sikre direkte gjennom å redusere sløsing. I tillegg til dette kan det som allerede nevnt også 
være på grunn av de spesifikke produktene bedriftene selger og den bransjen de opererer i, 
noe som informant E poengterte: 
 
”Vi har kunden i fokus, da det å øke kundeverdi er viktig for oss. Sløsingen tar vi etter hvert, 
ettersom markedet er så tungt og trangt”. 
 
En av disse informantene praktiserer likevel lean på det strategiske nivået i bedriften i liten 
grad, til tross for at informanten mener at bedriften heller har fokus på kundeverdi enn 
reduksjon av sløsing. I den sammenheng nevnte vedkommende at lean hører til kostnadssiden 
til en bedrift, mens for eksempel merkevarebygging hører med til kundeverdisiden: 
 
”Lean, i form av å redusere sløsing, hører til kostnadssiden til en bedrift. Merkevarebygging 
for eksempel, hører mer direkte til kundeverdisiden” (INFORMANT J). 
 
Informanten jobbet selv innenfor økonomi heller enn merkevarebygging, noe som kan være 
en årsak til at vedkommende nevnte at de praktiserer lean i liten grad på det strategiske nivået 
i organisasjonen. Likevel nevnte vedkommende at de konkurrerer med spesifikke produkter 
med høy pris, og at det da vil være viktig å ha fokus på kundeverdi framfor å redusere sløsing. 
Dette kan også være en stor årsak til at informanten nevnte at bedriften legger vekt på 
kundeverdi framfor å redusere sløsingen. 
 
Selv om de fleste av informantene nevnte at de legger vekt på reduksjon av sløsing og noen få 
på å fremme kundeverdi, nevnte samtlige at reduksjon av sløsing og økt kundeverdi har en 
klar entydig sammenheng, og som allerede nevnt at redusert sløsing bidrar til å fremme 
kundeverdi. De bakenforliggende årsakene til meningen var dog forskjellig. Det som ble 
nevnt var at redusert sløsing bidrar blant annet til kortere gjennomløpstider, mindre innsats til 
samme verdi, frigjøring av tid, reduksjon av feil og defekter, bedre miljøvennlighet, 
effektivisering, bedre kvalitet og derfor forbedret produkt. Disse faktorene vil igjen fremme 
kundeverdi, som flere av informantene nevnte, blant annet informant N:  
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”Når vi reduserer sløsing, øker vi samtidig kundeverdien. Når vi frigjør tid kan vi utføre 
kundens ønsker på kortere tid og vi kan også gjøre mer av det kundene ønsker, for eksempel å 
levere flere ordre på samme tid og med samme ressurser som før”. 
 
Én av informant hadde et omvendt syn, og mente at fokus på kundeverdi gir redusert sløsing 
og derfor at det er slik de tenker og jobber. Dette samsvarer med at informanten uttrykte at de 
fokuserer på kundeverdi heller enn reduksjon av sløsing: 
 
”Jeg mener at om man fokuserer på kundeverdi så får man redusert sløsing på kjøpet, og det 
er dette vi gjør og har fokus på. Til tross for dette mener jeg også at reduksjon av sløsing 
fører til økt kundeverdi” (INFORMANT E). 
 
Videre nevnte noen av informantene at de hadde brukt tiltak i lys av lean for å redusere 
sløsing, som har gitt en uheldig effekt på kundeverdi. Kundene hadde med andre ord blitt 
mindre fornøyd etter tiltaket. Informantene mente selv at dette var på grunn av at bedriftene 
ikke hadde hatt nok fokus på tiltaket, og da særlig i form av å få det som en del av kulturen i 
organisasjonen – noe de fleste av informantene mente var viktige faktorer for å få en 
vellykket implementering av lean. Når den uheldige effekten oppstod skiftet samtlige fokus 
på verktøyene eller kuttet de helt ut, dette for å gi fokus på å fremme kundeverdi framfor å 
redusere den. Informant F var en av informantene som hadde opplevd dette: 
 
”Vi brukte konseptet six sigma som ikke fikk det utfallet som vi ønsket på kundeverdien. Det 
er et verdifullt verktøy, men problemet var at fokuset ble kun på verktøyet og ikke på å bygge 
det som en del av kulturverdien. Det er med andre ord viktig med involvering”.  
 
Informant J hevdet i den sammenheng at det handler om prøving og feiling når man setter i 
gang tiltak: 
 
”Vi har gjort noe på en prosess som har blitt mer tungvint for kunden slik at vi måtte ha 
endret oss etter det. Det handler om prøving og feiling”. 
 
I tillegg til dette viser det seg at samtlige av informantene mener at reduksjon av sløsing fører 
til en reduksjon i produktkostnaden, noe det var forskjellige årsaker til. Noen faktorer som ble 
nevnt var at reduksjon av sløsing fører til mindre innsats til samme verdi, bedriftene får utført 
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mer arbeid, mindre administrative kostnader, mindre ventetid, og færre avvik som igjen fører 
til en kostnadsreduksjon i produktet. Eksempelvis uttalte informant J følgende: 
 
”Om man har fokus på sløsing kan man redusere kostnader mer direkte. Så ja, en ting er at 
man skaper merverdi for selskapet på produktnivå, men man får da også redusert interne 
kostnader og tidsforbruk i prosessene”.  
 
Det kommer også frem at de fleste av informantene mente at en reduksjon av 
produktkostnaden vil fremme kundeverdi, noe som samsvarer med at flere av informantene 
nevnte pris som en viktig faktor på definisjonen til kundeverdi. Det som ble nevnt var at en 
kostnadsreduksjon blant annet fører til lavere gjennomløpstider, bedre konkurransedyktighet 
og lavere kostnader som igjen vil bidra til økt kundeverdi. I den forbindelse var Informant C 
inne på et viktig punkt: 
 
”Ja, en reduksjon i produktkostnaden vil gi økt kundeverdi på grunn av at vår egen selvkost 
vil gå ned. Men så kommer spørsmålet; vil vi da gi kunden denne verdien i form av mindre 
pris, eller vil vi selv sitte igjen med høyere fortjeneste ved å ikke skru ned prisen ut til 
kunden?”  
 
En kostnadsreduksjon internt hos bedriften trenger derfor ikke nødvendigvis å bidra til en 
reduksjon i produktkostnad ut til kundene, da dette handler om bedriften ønsker å gi denne 
verdien til kunden i form av lavere produktpris eller å beholde verdien selv for å oppnå høyere 
fortjeneste mot at kunden betaler samme pris som før kostnadsreduksjonen, som ikke 
nødvendigvis vil gi økt kundeverdi. Flere av informantene nevnte at de ønsket å gi verdien til 
kunden i form av lavere pris, som for eksempel informant O: 
 
”Kunsten er å til enhver tid drive en verdiskaping som kunden i sin helhet er villig til å betale 
for. Med andre ord så er prisen i seg selv med på å avgjøre kundeverdien, og en reduksjon i 
produktkostnaden vil derfor være med på å øke denne kundeverdien”. 
 
Informant G nevnte også at de ønsket å gi verdien av en kostnadsreduksjon til kunden i stedet 
for å sitte med fortjenesten selv: 
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”Jeg føler at en reduksjon i produktkostnaden fører til økt kundeverdi. Dette på grunn av at vi 
da tilbyr billigere produkt til kunden”. 
 
Informant N var den eneste som nevnte at de ikke blander inn pris i lean-arbeidet og at denne 
kostnadsreduksjonen derfor ikke vil fremme kundeverdi. Dette kan forklares av informantens 
fokus og definisjon på kundeverdi, som vedkommende selv nevner: 
 
”En reduksjon i produktkostnad vil ikke gi økt kundeverdi. Ikke etter definisjonen vi bruker: 
Kundeverdi er det vi gjør, som kunden er villig til å betale for at vi gjør. Altså det konkrete 
resultatet av våre aktiviteter. Vi blander ikke pris inn i lean-arbeidet” (INFORMANT N). 
4.4 Opplevd lønnsomhet 
Flere av informantene nevnte at de hadde lønnsomhet som motivasjon for å implementere 
lean, nevnt innledningsvis. Informant L var en av de: 
 
”Lean gir konkurransefortrinn i form av lønnsomhet, men skal også kunne gi fokus på 
kvalitet, sikkerhet, maskiner, miljø, gi rett ledetid og rett kostnad. Det handler om å kutte 
kostnader for å klare å bli konkurransedyktig og lønnsom”. 
 
Det var også noen informanter som nevnte at de ikke hadde lønnsomheten som et 
bakenforliggende mål, som for eksempel informant E: 
 
”Motivasjonen var å bli konkurransedyktig og for å forbedre oss. Vi hadde ingen målsetting i 
form av lønnsomhet”.  
 
Det er vanskelig, om ikke umulig, å måle om konseptet lean har bidratt til økt lønnsomhet i 
bedriften i ettertid, noe som ble støttet av samtlige av informantene. Dette er blant annet på 
grunn av at bedriftene benytter flere konsepter og tiltak samtidig for å fremme lønnsomheten i 
bedriften, og vi forstår derfor at det ikke kun er lean og fokus på kundeverdi som bidrar til 
lønnsomhet. Et viktig punkt i den sammenheng er også hvordan hver enkelt bedrift definerer 
lønnsomhet, noe som informant C poengterte: 
 
”Det kommer an på hva man definerer som lønnsomhet. For oss handler det om å finne gode 
tekniske løsninger som kunden vil betale for”.  
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Til tross for dette uttalte samtlige av informantene at de føler at lean har bidratt til lønnsomhet 
på sikt, noe det var ulike forklaringer på. Noen årsaker som ble nevnt var at lean har ført til 
økt effektivitet, redusert bemanning, redusert gjennomløpstid, lavere selvkost, forbedret 
kvalitet og frigjort tid. Informant J var en av informantene som hevdet at lean bidrar til 
lønnsomhet i form av flere element: 
 
”Jeg føler at lean har ført til bedre lønnsomhet. Den økte lønnsomheten har kommet fra 
forbedret kvalitet, leveringstid og mindre tid på sløsing. Det har med andre ord hatt en positiv 
effekt på lønnsomheten som kommer fra både reduksjon av kostnader, reduksjon av sløsing, 
men også merkevarestyrken og betalingsvilligheten. Vi setter pris på etter det vi tror kunden 
mener er totalverdien på produktet”.  
 
I tillegg til dette nevnte de fleste av informantene at fokus på produktet og 
ressursoptimalisering, og derfor redusert sløsing, var viktige suksessfaktorer for å oppnå 
lønnsomheten i lys av lean. Kultur og ledelse ble også dratt frem som viktige suksessfaktorer 
til økt lønnsomhet, noe blant annet informant H nevnte: 
 
”Kulturen har mye å si, derav tilpasning og involvering. Det å ha fokus på måleparametere 
og måle underveis er også viktig”.  
 
Videre nevnte de fleste av informantene at både produktkostnaden og kundeverdi har en 
påvirkning på lønnsomheten. Mer spesifikk nevnte samtlige av informantene at kun en 
reduksjon av produktkostnad og en økning av kundeverdi vil bidra til lønnsomhet, i motsatt 
tilfelle vil det kanskje ha en uheldig effekt på lønnsomheten. I den sammenheng nevnte 
informantene ulike måter som økt kundeverdi og en kostnadsreduksjon i produktet kan bidra 
til lønnsomhet på. Informant J mente eksempelvis at de vil bidra til lønnsomhet i ulike 
tidsaspekt:	  
 
”Jeg tror at kundeverdi vil bidra til lønnsomhet på lang sikt i form av høyere inntekt, mens 
fokus på produktkostnad vil bidra til den kortsiktige lønnsomheten i form av 
kostnadsredusering om man ikke gir verdien ut til kunden”. 
 
Informant I mente også at kundeverdi vil bidra til økt lønnsomhet på sikt: 
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”Jeg tror kundeverdi vil bidra til lønnsomhet på lang sikt. Dette tror jeg handler om hvordan 
man har fokus på kundeverdien”. 
 
Det viser seg altså at flere av informantene mener at økt kundeverdi bidrar til lønnsomhet på 
lang sikt, mens en reduksjon i produktkostnad bidrar til lønnsomhet på kort sikt. Andre 
faktorer som ble nevnt rundt kundeverdi og lønnsomhet var at økt kundeverdi bidrar til 
lønnsomhet i form av reduksjon av sløsing, bedre kvalitetstall, flere kunder, og redusert 
gjennomløpstid. Følgende sitat fra informant N illustrerer dette: 
 
”Fokuset på kundeverdi gjør at vi har fjernet sløsing fra prosessene, som har bidratt til bedre 
lønnsomhet. Vi jobber smartere, og får like mye gjort med færre folk”.  
 
Eler som informant B uttalte:  
 
”Fokus på kundeverdi bidrar til lønnsomhet i form av redusert sløsing da vi for eksempel må 
produsere mer på mindre tid”.  
 
På en annen side viser det seg at en reduksjon i produktkostnad bidrar til lønnsomhet på kun 
to måter. Den første, som ble nevnt hos bare noen få informanter, er at kostnadsreduksjonen 
bidrar til lønnsomhet i form av redusert produktkostnad internt om bedriftene selger produktet 
eller tjenesten til samme pris til kunden. En av informantene som nevnte dette var informant 
H: 
 
”Vi gir ikke kostnadsreduksjon i form av billigere produkt til kundene direkte, men vi stiller 
sterkere i en forhandlingssituasjon. Prisen vil alltid være nr. 1”.  
 
Den andre måten, som de fleste av informantene nevnte, var at en reduksjon i produktkostnad 
vil føre til økt lønnsomhet på grunn av høyere kundeverdi. Det ble nevnt flere måter en 
kostnadsreduksjon vil føre til økt kundeverdi på, som for eksempel lavere gjennomløpstider, 
bedre konkurransedyktighet og lavere kostnader. Flere av informantene hevdet i den 
sammenheng at en kostnadsreduksjon i produktet fører til økt kundeverdi på grunn av 
billigere produkt ut til kunden, noe som vil bidra til lønnsomhet på lang sikt som følge av den 
økte kundeverdien. Informant B var en av de mange informantene som nevnte dette: 
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”En reduksjon i produktkostnaden vil gi økt kundeverdi på grunn av at kunden da må betale 
mindre for produktet”.  
 
Videre nevnte de fleste av informantene at de la vekt og har fokus på reduksjon i 
produktkostnad framfor en øking i kundeverdi for å oppnå lønnsomhet. En årsak til dette kan 
derfor være at en reduksjon av produktkostnad fremmer kundeverdi. En annen årsak kan være 
at en reduksjon i produktkostnaden er lettere å måle i forhold til kundeverdi, noe som også 
flere av informantene nevner:  
 
”Vi legger vekt på å redusere produktkostnaden da vi måler nøye på kostnader, men ikke 
direkte på kundeverdi. Vi vil samtidig at det skal være forbedring på begge områder, noe som 
legges stor vekt på” (INFORMANT A). 
 
”Det er kostnadsreduksjon vi har fokus på. Vi får en premium på produktene på grunn av 
kvalitet, men den er mindre enn den potensiale reduksjonen i produktkostnaden” 
(INFORMANT L). 
 
Bare noen få av informantene legger vekt på å fremme kundeverdi framfor en reduksjon i 
produktkostnad som et bidrag til lønnsomhet. Dette er de samme informantene som la vekt på 
kundeverdi framfor det å redusere sløsing i produksjonen, noe som kan ha en sammenheng. 
Informant J var en av de: 
 
”Vi legger vekt på kundeverdi i forhold til lønnsomheten. Det er mer lønnsomt for oss å få 
kunden villig til å betale i form av mindre pris, og derfor å øke salget heller enn å redusere 
kostnader”. 
 
Det kommer altså frem at både kundeverdi og produktkostnad bidrar til lønnsomhet. Ved å 
fokusere på begge samtidig kan bedriftene derfor maksimere effekten av lønnsomheten, noe 
som blant annet belyses av følgende sitat: 
 
”Reduksjon av kostnader er jo til syvende og sist til kundens beste. Både kunder og 
leverandører vil få forbedring som følge av en kostnadsreduksjon” (INFORMANT D). 
 
Informant A er også inne på det samme i følgende uttalelse: 
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”Det koster å redusere sløsing og få en redusert produktkostnad, men man får det igjen på 
sikt med økt kundeverdi som igjen vil bidra til lønnsomhet”. 
4.5 Oppsummering av empiriske funn 
Jeg har nå presentert de empiriske funnene jeg mener er relevante for å besvare 
problemstillingen. Det fremkommer av empirien at lean er et bredt begrep som ikke har en 
klar definisjon. Til tross for ulike karakteristikker på bedriftene, kommer det likevel frem 
visse fellestrekk for hvordan de ulike informantene definerer begrepet lean. Samtidig var de 
fleste av informantene enige om at det er viktig å implementere og praktisere lean på både det 
strategiske og det operasjonelle nivået for å oppnå suksess. Likevel kommer det frem at det 
ikke er alle informantene som praktiserer lean i like stor grad på de to nivåene, da det ser ut 
som flertallet praktiserer lean i større grad på det operasjonelle nivået heller enn på det 
strategiske nivået.  
 
For å få en indikasjon på hvordan de enkelte bedriftene jobber på det operasjonelle plan bør 
det forstås hvordan de enkelte bedriftene definerer og har fokus på kundeverdi. Empirien 
belyser at de fleste har en tendens til å definere og jobbe på lignende måter med å fremme 
kundeverdi på det operasjonelle plan – i form av å redusere sløsingen. I den sammenheng 
kommer det frem at samtlige av bedriftene har fokus på å forbedre flere aspekter samtidig, 
selv om forbedret kvalitet og reduksjon i produktkostnad ble nevnt av de fleste av 
informantene. Samtlige av informantene mente i den sammenheng at reduksjon av sløsing 
fører til en reduksjon i produktkostnaden, og at denne kostnadsreduksjonen fører til økt 
kundeverdi. 
 
Videre nevnte de fleste av informantene at både produktkostnaden og kundeverdi har en 
påvirkning på lønnsomheten. Mer spesifikk nevnte samtlige av informantene at kun en 
reduksjon av produktkostnad og en økning av kundeverdi vil bidra til lønnsomhet, i motsatt 
tilfelle vil det kanskje ha en uheldig effekt på lønnsomheten. Det ble blant annet nevnt at økt 
kundeverdi bidrar til lønnsomhet i form av reduksjon av sløsing, bedre kvalitetstall, flere 
kunder, og redusert gjennomløpstid. En reduksjon i produktkostnad bidrar derimot til 
lønnsomhet enten i form av at bedriftene selger til samme pris til kunden som vil bidra til økt 
fortjeneste, eller at de selger til en lavere pris og oppnår økt kundeverdi – som igjen vil bidra 
til lønnsomhet. I den sammenheng legger de fleste av bedriftene vekt på kostnadsreduksjon 
heller enn kundeverdi som et bidrag til lønnsomhet. Det kommer altså frem at informantene er 
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enige om at både kundeverdi og produktkostnad bidrar til lønnsomhet, og ved å fokusere på 
begge samtidig kan bedriftene maksimere effekten av lønnsomheten. Samtidig er det viktig å 
understreke at jeg i min studie hovedsakelig har valgt å fokusere på hva flertallet har uttrykt 
da jeg mener det er samvariasjon i funnene. Ved flere av funnene vil det derfor være noen 
unntak av informanter som ikke hadde lignende meninger som flertallet, noe som er 
spesifisert i kapittelet. 	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5. Diskusjon 
I dette kapittelet blir de empiriske funnene drøftet i lys av det teoretiske rammeverket som er 
lagt til grunn for studien. På denne måten blir det lagt et grunnlag for å svare på studiens 
problemstilling. Kapittelets oppbygging tar utgangspunkt i studiens empiriske hovedfunn, 
som brukes som grunnlag for strukturen i kapittelet. 
5.1 Lean på strategisk og operasjonelt nivå 
Lean er et konsept flere bedrifter velger å benytte seg av, og er et bredt begrep som det ikke 
eksisterer en entydig definisjon på. En fellesnevner ved de mange definisjonene av lean 
beskriver begrepet som et konsept der kundeverdi økes i form av å redusere sløsing. 
Eksempelvis viser Womack og Jones (1996) til at lean handler om å optimalisere effektivitet 
med fokus på produktivitet, hastighet, effektivitet og kvalitet gjennom å redusere sløsing. På 
den måten elimineres aktiviteter som ikke tilfører produktet noen verdi, som igjen vil være 
med på å øke kundeverdi. Definisjonene som beskriver lean som et konsept der kundeverdi 
økes i form av å redusere sløsing kritiseres av Hines, Holweg og Rich (2004), som hevder at 
kundeverdi ikke økes direkte av reduksjon av sløsing før hver enkelt bedrift har definert og 
forstått hva kunden anser som verdi basert på den spesifikke bedriften, bransjen og 
konteksten. 
 
Hvordan bedrifter definerer lean kan ha en betydning på hvordan de jobber i produksjonen, og 
følgelig hvordan de jobber med å fremme kundeverdi. Til tross for ulike karakteristikker på 
bedriftene, kommer det likevel frem visse fellestrekk på hvordan de ulike informantene 
definerer begrepet lean. Det som ble trukket frem av de fleste av informantene var at lean 
omhandler kontinuerlig forbedringer i produkt, ressursoptimalisering og flyt. Dette 
sammenfaller blant annet med Dennis (2007) sitt argument om at det er viktig å kontinuerlig 
forbedre prosessene og produktene, som igjen fremheves av Womack og Jones (1996). 
Womack og Jones (1996) påpeker i den sammenheng at det er viktig å ha fokus på at 
produkter skal flyte gjennom prosessene uten stopp. Ved å gjøre dette vil bedriftene blant 
annet minimere gjennomløpstider i tillegg til at tiden det tar å flytte produkter reduseres, noe 
som igjen vil redusere varelageret og følgende kostnader.  
 
Med andre ord står reduksjon av kostnader sentralt i bedrifter som praktiserer lean (Womack 
og Jones, 1996). I de fleste tilfeller har private virksomheter et mål om å øke lønnsomheten, 
og det er flere måter å gjøre dette på. Fagereng og Askevold (2010) argumenterer for at 
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implementering av lean blant annet øker kundeverdi med bedre service, mindre varierende 
kvalitet, mer presis levering og produkter som er tilpasset kundenes egne ønsker. Grunnet 
denne typen forbedring i verdi, vil kundetilfredsheten øke, som igjen vil føre til økt 
lønnsomhet – noe som fremheves av Hallowell (1996). Likevel nevnte ingen av informantene 
at motivasjonen for å implementere lean var å øke kundeverdi, men heller det å bli 
konkurransedyktig, få bedre lønnsomhet og forbedre produktivitet og effektivitet. En mulig 
årsak til dette kan være at kundeverdi er vanskelig å måle. 
 
Videre trakk de fleste av informantene frem at fokus, involvering, tålmodighet og 
engasjement har vært viktige suksessfaktorer for en vellykket implementering. Det kom også 
frem at det er viktig å implementere lean steg for steg for å minske motstanden til endring 
som i følge Mouritsen (2005) oppstår når man implementerer et nytt konsept i en 
organisasjon. Dette oppstår blant annet på bakgrunn av at menneskene og omgivelsene 
påvirker konseptet når det trer i kraft, og det er derfor snakk om en organisasjonsendring ved 
implementering av et nytt konsept. 	  
I tillegg til dette nevnte de fleste av informantene at det er viktig med implementering både på 
det strategiske og det operasjonelle nivået, da det er snakk om endringsledelse. Dette 
sammenfaller med Hines, Holweg og Rich (2004) sin grunntanke om at praktisering av lean 
forutsetter en helhetstankegang, og at det derfor ikke er tilstrekkelig å kun praktisere lean på 
det operasjonelle nivået i form av å redusere sløsing, men også på det strategiske nivået for å 
kunne fokusere på kundeverdi i hele organisasjonen. En helhetstankegang er derfor viktig for 
å forstå lean i sin helhet for å kunne bruke de rette lean-verktøyene og strategier for å jobbe 
med å fremme kundeverdi i bedriften (Hines, Holweg og Rich, 2004). Dette står i samsvar 
med Johnson og Kaplan (1991) sin kritikk til den tradisjonelle tankegangen om at 
økonomistyringssystem tidligere har hatt et stort fokus på det administrative nivået i en 
organisasjonen, og mener derfor at organisasjoner burde fokusere mer på det strategiske og 
det operasjonelle nivået. I den sammenheng finner Hines, Holweg og Rich (2004) at lean har 
utviklet seg på basis av dens fem prinsipper, og derfor langt utover det som karakteriserer lean 
på kun det operasjonelle nivået.  	  
Til tross for dette kommer det frem i tabell 3 at lean blir praktisert i høyere grad på det 
operasjonelle enn på det strategiske nivået. Siden det strategiske nivået blant annet handler 
om å definere og forstå kundeverdi mens det operasjonelle nivået viser til de aktiviteter og 
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arbeidsprosesser som finner sted i bedriften, viser det seg at flere av bedriftene jobber med å 
fremme kundeverdi uten å vite hva kundeverdi innebærer. Dette hevder Hines, Holweg og 
Rich (2004) ikke vil gi økt kundeverdi da de enkelte bedriftene er nødt til å vite hva deres 
spesifikke kunder anser som verdi. Med utgangspunkt i Gjønnes og Tangenes (2012) 
argumentasjon kan en av årsakene til at bedriftene praktiserer lean i større grad på det 
operasjonelle nivået være at lean ofte blir fremstilt som en tilnærming til operasjonell 
effektivitet, og at bedriftene derfor ofte jobber med å fremme kundeverdi i form av 
operasjonell effektivitet på grunn av at dette anses som teoretisk riktig. Selv om samtlige av 
bedriftene kan å definere kundeverdi kommer det altså frem at kundeverdi ikke er noe 
bedriftene har fokus på når de skal jobbe med å fremme denne. I den sammenheng påpeker 
Modig og Åhlström (2012) at man ikke må kopiere metoder fra organisasjon til organisasjon i 
den tro at bedriftene oppnår samme effekt på tvers av bransjer og organisasjonstype. Om 
bedrifter derfor jobber på lik måte med å fremme kundeverdi vil de fleste av bedriftene ikke 
oppnå økt kundeverdi, noe som fremheves av Hines, Holweg og Rich (2004). 
 
I tillegg til dette nevnte flere av informantene at det tar lang tid å implementere lean. Dette 
fremheves av Fagereng og Askevold (2010) som poengterer at det tar lang tid å implementere 
lean og få effekt av det. Det vil derfor ta lang tid for bedriftene å praktisere de ulike 
prinsippene i stor grad selv om det eventuelt er bedriftens mål. Dette vil derfor være med å 
bestemme hvordan og i hvilken grad bedriftene praktiserer lean som igjen vil gi utslag på 
hvordan bedriftene jobber med å fremme kundeverdi. Vi kan derfor tolke at bedriftene legger 
mer vekt på å praktisere lean på det operasjonelle nivået i starten av implementeringen, før de 
begynner å praktisere lean på det strategiske nivået med tiden. Eksempelvis kommer det frem 
at samtlige av bedriftene praktiserer prinsipp 5 i tabell 3, det å tenke kontinuerlig forbedring, i 
stor eller i noen grad selv om noen av bedriftene praktiserer lean i liten grad på det strategiske 
nivået. Dette kan være med å støtte funnet om at bedriftene starter implementeringen på det 
operasjonelle nivået, men tar implementeringen steg for steg for å kunne praktisere lean i stor 
grad ved å jobbe med kontinuerlig forbedring. Womack og Jones (1996) argumenterer for at 
prinsipp 5 er det viktigste prinsippet innen lean, da bedriftene kontinuerlig må streve etter 
perfeksjon i prosessene for å eliminere ikke-verdiskapende aktiviteter og for å kvitte seg med 
eventuelle defekter og flaskehalser. 
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5.2 Samspillet mellom kundeverdi og produktkostnad 
Kotler (2005) mener at en bedrift blir konkurransedyktig ved å skape og levere overlegen 
verdi i forhold til sine konkurrenter. I den sammenheng påpeker Womack og Jones (1996) at 
en bedrift må være særdeles nøye med å definere hva kunden anser som verdi for blant annet 
å kunne produsere riktig kvalitet, og for å unngå å sløse ressurser på aktiviteter og 
unødvendige attributter som ikke fører til økt kundeverdi. Dette belyses av Hines, Holweg og 
Rich (2004) som hevder at en bedrift må forstå og definere kundeverdi for å jobbe med å 
fremme denne, og ikke anta at en kostnadsreduksjon i produktet gir økt kundeverdi da dette 
ofte er tilfellet i bedrifter som praktiserer lean. Hvordan de ulike bedriftene jobber med å 
fremme kundeverdi bør derfor styres av hvordan de enkelte bedriftene definerer kundeverdi, 
som støttes av flere av informantene. Likevel påpeker Gudem et al. (2013) at det å forstå og 
definere kundeverdi ikke nødvendigvis klarer å tilfredsstille kundene da det er avhengig av 
selve bedriften og den spesifikke produktutviklingen. Flere av informantene støttet dette, og 
nevnte at definisjonene av kundeverdi i de ulike bedriftene er avhengig av hvilken type bedrift 
og bransjetilknytning bedriften har.  
 
Til tross for ulike karakteristikker og bransjetilhørighet på bedriftene hadde likevel de fleste 
av informantene noen fellestrekk når det gjelder definisjon på kundeverdi, og det var blant 
annet at kundeverdi handler om å tilfredsstille behovet til kunden. Dette fremheves av 
Womack og Jones (1996) som påpeker at kundeverdi kun kan skapes ved å tilfredsstille 
kundens behov. De fleste av informantene nevnte også at kundeverdi er det kunden betaler for 
og får nytte av, og derfor at kundeverdi blant annet handler om pris. Bare noen få av 
informantene nevnte at de ikke har fokus på pris under definisjonen av kundeverdi. De fleste 
av informantene nevnte også kvalitet som en viktig faktor til kundeverdi. I den sammenheng 
kan vi forstå at bedriftene mente primært at kundens behov ofte omhandler forbedret kvalitet 
og redusert kostnad på produktene.  
 
Dette sammenfaller med Eikeland (2001) sin argumentasjon om at det ved verdiskapning er 
viktig å skille mellom ytre effektivitet, knyttet til produktkostnader, og indre effektivitet, 
knyttet til produktegenskaper. I den sammenheng hevder Eikeland (2001) at bedrifter må ta 
utgangspunkt i begge deler på lik linje ved verdiskapning og at begge av faktorene er med på 
å bidra til økt kundeverdi i sin helhet, som igjen fremheves av Kelly (2007). Kelly (2007) 
argumenterer for at verdi ofte inkluderer både produktkostnad og produktegenskap, men at 
verdi samtidig inkluderer et funksjonalitetselement. Med dette mener Kelly (2007) at det i 
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tillegg til kostnaden på produktet må vektlegges at verdi er en subjektiv vurdering avhengig 
av aktørens interesser, oppfatninger, moral og idealer i tillegg til at definisjonen er avhengig 
av konteksten.  
 
Hines, Holweg og Rich (2004) antar derimot at verdiskapning ansett som forbedret kvalitet, 
redusert produktkostnad og raskere leveranse ikke bidrar til å fremme kundeverdi uten at hver 
enkelt bedrift har spesifisert hva kunden anser som verdi på forhånd. Hines, Holweg og Rich 
(2004) mener derfor at verken den ytre eller den indre effektiviteten bidrar til kundeverdi uten 
at bedriften har definert og forstått hva kundeverdi omhandler på forhånd. I den sammenheng 
nevner Hines, Holweg og Rich (2004) kun produktverdi og ikke prosessverdi, da de tar 
utgangspunkt i produktkostnad og egenskaper på produktet framfor den verdien som skapes 
gjennom å gjennomføre prosessen på riktig måte. Dette sammenfaller med Gudem et al. 
(2013) sine funn som viser til at verdikonseptet i lean tradisjonelt ser ut til å være knyttet til 
produkt-attributter og derfor produktverdi. Wandahl (2004) mener derimot at bedrifter må ta 
hensyn til både produktverdi og prosessverdi ved verdiskapning for å få mest mulig ut av 
verdiskapningen. De fleste av informantene ser også ut til å legge vekt på produktverdi 
framfor prosessverdi, selv om flere av informantene nevnte at tidsaspektet er viktig i lys av 
lean, som er en del av prosessverdien. Likevel kan vi forstå at produktverdien blir lagt vekt på 
i større grad enn prosessverdien hos bedriftene, noe som kan ha en innvirkning på om 
kundeverdi blir økt eller ikke når bedrifter jobber med å fremme denne. Det er derfor viktig å 
ta utgangspunkt i både den ytre og den indre effektiviteten samt produktverdi så vel som 
prosessverdi når bedrifter skal definere kundeverdi, dette for å forstå helheten av kundeverdi 
for å klare å fremme denne på best mulig måte.  
 
I lys av kundeverdi er det viktig å understreke at det ikke kun er lean som fremmer 
kundeverdi. Bedriftene kan også praktisere andre konsept for å jobbe med å fremme 
kundeverdi, noe Hines, Holweg og Rich (2004) argumenterer for. De fleste av informantene 
nevnte at de ikke praktiserer eller har fokus på andre konsept for å fremme kundeverdi, men 
noen av informantene har aspekt fra andre konsept inkludert i det systemet der lean er 
inkludert. Uavhengig av konsept benyttet på å fremme kundeverdi nevnte de fleste av 
informantene at de måler kundeverdi med kundetilfredshetsundersøkelser og såkalte KTIs i 
bedriften, som er det mest anerkjente måltallet for kundetilfredshet. Dette støtter funnet om at 
de fleste av informantene betraktet kundeverdi som kundetilfredshet, noe Womack og Jones 
(1996) mener er den eneste gode definisjonen på kundeverdi. I den sammenheng hevder 
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Kotler (2005) at for å måle kundetilfredsheten må bedriftene gjøre mer enn å bare telle opp 
kundeklager da 96% av de misfornøyde kundene ikke klager – de bare slutter å kjøpe. 
 
Til tross for ulike konsept og målinger brukt på kundeverdi, nevnte de fleste av informantene 
at de jobber med å fremme kundeverdi i form av å redusere sløsing på en eller annen måte. 
Det kommer i den sammenheng frem at reduksjon av sløsing blant annet handler om å fjerne 
aktiviteter som ikke gir verdi for kunden, altså ressursoptimalisering. Womack og Jones 
(1996) viser til det samme, da de mener at lean fremmer en måte å gjøre mer med mindre 
ressurser gjennom å redusere sløsing. Womack og Jones (1996) mener med andre ord at 
reduksjon av sløsing handler om ressursoptimalisering. 
 
Hines, Holweg og Rich (2004) nevner ikke i sin studie hva de anser som reduksjon av sløsing 
annet enn forbedret kvalitet, redusert produktkostnad og raskere leveranse. Informantene 
nevnte derimot at de la vekt på ulike faktorer i arbeidet med å redusere sløsing, blant annet å 
forbedre flyt, få lavere ledetid, skape orden og rydding, redusere varelager, automatisering, 
planlegging og øke fleksibilitet for å kunne fremme kundeverdi. Resultatet av dette er lavere 
kostnader, forbedret kvalitet, kortere gjennomløpstider, mindre innsats til samme verdi, 
frigjøring av tid, reduksjon av feil og defekter, bedre miljøvennlighet og effektivisering. Dette 
fremmes av Hallowell (1996) som argumenterer for at blant annet kvalitet vil øke 
kundeverdien.  
 
Samtlige av bedriftene har med andre ord fokus på å forbedre flere aspekter samtidig når de 
jobber med å fremme kundeverdi, selv om de fleste av bedriftene nevnte forbedret kvalitet og 
reduksjon i produktkostnad som noen av de viktigste faktorene. Dette sammenfaller med 
Dennis (2007) sin argumentasjon som hevder at lean handler om å forbedre kvaliteten ved å 
redusere sløsing. Når kvaliteten økes blir følgelig kundeverdien økt (Fagereng og Askevold, 
2010).  
 
Siden flere av bedriftene nevnte at produktkostnad og kvalitet er en del av kundeverdi, samt at 
de jobber med dette i form av å redusere sløsing, samsvarer dette med Hines, Holweg og Rich 
(2004) sin argumentasjon om at bedriftene må definere kundeverdi før de jobber med denne 
for å klare å øke kundeverdien. I så måte får bedriftene økt kundeverdi ved å jobbe på denne 
måten. Likevel må man stille seg kritisk til dette da kanskje ikke bedriftene får økt kundeverdi 
ved å jobbe på den måten på grunn av at bedriftene ser ut til å praktisere lean i større grad på 
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det operasjonelle heller enn på det strategiske nivået, som kan tyde på at flere av bedriftene 
ikke fokuserer på hva kunden anser som verdi. I det tilfellet antar kanskje bedriftene at 
verdiskapning oppstår av reduksjon av sløsing på grunn av at fellesnevneren ved definisjonen 
på lean viser til det samme. Det er derfor mulig at bedriftene mener forbedret kvalitet og 
reduksjon av produktkostnad gir økt kundeverdi og derfor jobber mot å forbedre kvaliteten og 
redusere kostnadene i form av å redusere sløsing på grunn av det er slik teorien antar at det 
skal være, som fremheves av Gjønnes og Tangenes (2012). På grunn av dette er det viktig å se 
bort i fra de teoretiske definisjonene når bedriftene skal jobbe med lean og det å fremme 
kundeverdi, og heller finne egne definisjoner og forstå kundeverdi i sin egen setting, noe 
Hines, Holweg og Rich (2004) fremhever. En annen viktig faktor er at de fleste av 
informantene i studien definerte kundeverdi på lik måte, noe som burde vært definert ulikt på 
grunn av ulike bedrifter og derfor ulike kontekster og bransjetilhørighet. I den sammenheng 
argumenterer Hines, Holweg og Rich (2004) for at bedriftene kanskje ikke får økt kundeverdi 
ved å jobbe på denne måten, da verdiskapning ikke kan bli sett på som blant annet forbedret 
kvalitet og redusert produktkostnad uten at bedriftene har definert og forstått hva kunden 
betrakter som verdi på forhånd. Hvordan bedrifter jobber med å redusere sløsing kan altså ha 
en betydning på om kundeverdien blir økt eller ikke, da bedriftene bør jobbe med å redusere 
sløsing etter hvordan de enkelte bedriftene definerer kundeverdi (Hines, Holweg og Rich, 
2004) 
 
I den sammenheng nevnte de fleste av informantene at de har fokus på å redusere sløsing 
framfor å øke kundeverdi, noe som kommer frem i tabell 3 da de fleste av bedriftene 
praktiserer lean på det operasjonelle nivået heller enn på det strategiske nivået. Dette står ikke 
i samsvar med Forbes og Ahmeds (2011) argumentasjon. Forbes og Ahmed (2011) 
understreker som Womack og Jones (1996) at kundeverdien, og derfor behovet til kunden, 
først må identifiseres før den kan jobbes med. Når denne tankegangen ble kjent gikk det fra et 
fokus på sløsing og kostnadsreduksjon til et fokus på å øke kundeverdi ved å fjerne unødige 
aktiviteter som gir sløsing (Forbes og Ahmed, 2011). Denne utviklingen var viktig for 
bedrifter som praktiserer lean, da verdi nå ble knyttet til kundenes spesielle behov og ønsker, 
og ikke lengre var definert av det motsatte – sløsing. Dette fremheves av Hines, Holweg og 
Rich (2004) som hevder at det er viktig at bedrifter definerer og forstår hva kundeverdi, og at 
lean derfor blir praktisert på det strategiske nivået for å kunne fremme kundeverdi. Det at 
informantene har fokus på å redusere sløsing framfor å øke kundeverdi kan også være en 
viktig faktor med innvirkning på om bedriftene får økt kundeverdi eller ikke ved å jobbe med 
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å redusere sløsing. Da flere av bedriftene legger vekt på reduksjon av sløsing heller enn 
kundeverdi vil også dette være en indikator på at bedriftene ikke jobber med å redusere 
sløsing i lys av hva kundene anser som verdi da bedriftene heller fokuserer på produksjonen 
framfor kunden, noe som Hines, Holweg og Rich (2004) mener ikke vil fremme kundeverdi. 
Det kan være flere årsaker til at bedriftene legger vekt på reduksjon av sløsing framfor å øke 
kundeverdi. Eksempelvis nevnte en av informantene at lean hører til kostnadssiden til en 
bedrift, mens for eksempel merkevarebygging hører med til kundeverdisiden. Dette kan være 
en av årsakene til at de fleste av bedriftene legger vekt på redusert sløsing framfor å øke 
kundeverdi da studiens informanter er ansatte som holder til på produksjonssiden i bedriften, 
og det blir derfor lettere for informantene å styre produksjonen (redusere sløsing) framfor å 
styre merkevarebyggingen (øke kundeverdi). En annen årsak til at de fleste av informantene 
heller mer mot reduksjon av sløsing kan være fordi det er enklere å gjøre endringer i 
produksjonen som sitter internt hos bedriftene, der de har full kontroll. Tar de utgangspunkt i 
kundeverdi derimot, vil denne være dynamisk og derfor være vanskelig å forholde seg til. 
 
Bare noen få av informantene la vekt på kundeverdi framfor det å redusere sløsing i 
produksjonen, som samsvarer med argumentasjonen til Forbes og Ahmeds (2011). Noen av 
disse informantene nevnte at det største potensialet ligger i kundeverdi og at de derfor har 
fokus på å øke kundeverdi for å sikre seg at kundene blir fornøyde, noe bedriftene ikke kan 
sikre direkte gjennom å redusere sløsing. Dette mener derimot Hines, Holweg og Rich (2004) 
vil fremme kundeverdi. En av disse informantene uttalte at bedriften heller ønsket å ha fokus 
på kundeverdi i senere tid på grunn av at de ønsket å ha fokus på det som er bra (kundeverdi) 
framfor det som er mindre bra (sløsing), noe som også samsvarer med Forbes og Ahmed 
(2011) sin argumentasjon. 
 
Selv om de fleste av informantene nevnte at de har fokus på reduksjon av sløsing framfor å ha 
fokus på å øke kundeverdi, nevnte samtlige av informantene at reduksjon av sløsing og økt 
kundeverdi har en klar entydig sammenheng, og derfor at reduksjon av sløsing bidrar til å 
fremme kundeverdi. Én av informantene mente heller at fokus på å fremme kundeverdi gir 
reduksjon av sløsing. Hines, Holweg og Rich (2004) nevner derimot ikke at reduksjon av 
sløsing har en innvirkning på kundeverdi, med mindre bedriftene praktiserer lean på det 
strategiske nivået. I den forbindelse nevner ikke Hines, Holweg og Rich (2004) at reduksjon 
av sløsing kan ha en uheldig effekt på kundeverdi dersom ikke bedriftene har definert eller 
forstått kundeverdi på forhånd. Likevel nevnte noen av informantene at de hadde benyttet 
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tiltak i lys av lean for å redusere sløsing som har gitt uheldig effekt på kundeverdien. Med 
andre ord hadde noen tiltak i lys av lean ført til at kundene har blitt mindre fornøyd enn før 
tiltaket. Informantene selv mente at den uheldige effekten oppstod på grunn av for lite fokus 
på tiltaket og for dårlig tilpasning i produksjonen, noe Modig og Åhlström (2012) mener er 
viktig. Modig og Åhlström (2012) påpeker at det er viktig å se den bakenforliggende 
intensjonen med et konsept og ikke kopiere metoden fra organisasjon til organisasjon i den tro 
at bedriftene da oppnår samme effekt på tvers av bransjer og organisasjonstype, et syn som er 
delt av flere av informantene. En annen viktig årsak til den uheldige effekten på kundeverdi 
kan være at bedriftene jobber i mindre grad på det strategiske nivået enn det operasjonelle 
nivået, som innebærer at bedriftene ikke forstår og har definert kundeverdi (Hines, Holweg og 
Rich, 2004). Hadde bedriftene skjønt hva kundene faktisk anser som verdi hadde bedriftene 
kanskje ikke brukt tid og ressurser på tiltaket. Da flere av bedriftene nevnte at de har benyttet 
tiltak i lys av lean som har gitt en uheldig effekt på kundeverdi kan også dette være en 
indikator på at bedriftene ikke jobber med å redusere sløsing i lys av hva kundene anser som 
verdi, noe Hines, Holweg og Rich (2004) igjen mener ikke vil fremme kundeverdi. 	  
Videre er	  samtlige av informantene enige med Hines, Holweg og Rich (2004) når det gjelder 
at en reduksjon av sløsing fører til en reduksjon i produktkostnaden, noe flere av 
informantene jobbet med i gjennom reduksjon av sløsing for å fremme kundeverdi. Det var 
forskjellige årsaker til at informantene mente dette, blant annet at reduksjon av sløsing fører 
til mindre innsats til samme verdi, bedriftene får utført mer arbeid, mindre administrative 
kostnader, mindre ventetid, færre avvik, og mindre kostnader for bedriften. Informantene 
mente i den sammenheng at kostnadsreduksjonen fører til økt kundeverdi, noe man må stille 
seg kritisk til da Hines, Holweg og Rich (2004) hevder at forbedret kvalitet, redusert 
produktkostnad og raskere leveranse ikke direkte fører til økt kundeverdi. Informantene mente 
at en kostnadsreduksjon i produktet vil fremme kundeverdi på forskjellige måter, blant annet 
som følge av lavere gjennomløpstider, bedre konkurransedyktighet og lavere kostnader. Det 
viser seg at et kritisk punkt med dette handler om bedriften ønsker å gi verdien av en 
kostnadsreduksjon til kunden i form av lavere produktpris eller å beholde verdien selv for å 
oppnå høyere fortjeneste mot at kunden betaler samme pris som før kostnadsreduksjonen. 
Flere av informantene nevnte i denne sammenhengen at de ønsket å gi verdien til kunden i 
form av lavere pris, og at de derfor oppnår høyere kundeverdi som følge av en 
kostnadsreduksjon. 
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I tillegg til dette mente de fleste av informantene at kundeverdi blant annet omhandler pris, og 
om bedriftene oppnår en kostnadsreduksjon som et resultat av å redusere sløsing bør derfor en 
kostnadsreduksjon føre til økt kundeverdi. Flere av informantene nevnte også at kvalitet var 
en viktig faktor til økt kundeverdi. I den sammenheng vil blant annet den matematiske 
formelen på kundeverdi vise til at verdien går opp som følge av lavere pris og høyere 
funksjonalitet (Kelly, 2007), uavhengig om bedriftene har definert kundeverdi eller ikke. 
Dette kan også være en årsak til at de fleste av informantene nevnte at en kostnadsreduksjon 
vil gi økt kundeverdi. Hines, Holweg og Rich (2004) mener derimot at dette likevel ikke vil 
øke kundeverdi. Gjønnes og Tangenes (2012) kritiserer også dette i lys av lean da de mener at 
lean ikke har et mål om å kutte kostnader på produkter. Likevel nevnte kun én av 
informantene at de ikke blander inn pris i lean-arbeidet og at en kostnadsreduksjon derfor ikke 
vil fremme kundeverdi, dette på grunn av at bedriftens definisjon på kundeverdi viser til det 
bedriftene gjør som kunden er villig til å betale for, altså det konkrete resultatet av bedriftens 
aktiviteter. Hines, Holweg og Rich (2004) fremhever at denne bedriften får økt kundeverdi da 
bedriften har fokus og jobber med å fremme kundeverdi i lys av definisjonen bedriften har på 
kundeverdi, uavhengig om pris blir vektlagt. Det viktigste man må diskutere i forhold til om 
en kostnadsreduksjon fører til økt kundeverdi er altså hvordan bedriftene definerer kundeverdi 
og hvordan de jobber med å fremme denne, som fremheves av Hines, Holweg og Rich 
(2004). 
5.3 Opplevd lønnsomhet 
Fagereng og Askevold (2010) argumenterer for at hovedformålet med lean ikke er fokusert på 
lønnsomhet, men derimot å øke kundeverdi. Videre argumenterer Fagereng og Askevold 
(2010) for at selv om lønnsomhet er et underordnet mål i lean er lønnsomheten påvirket av en 
rekke andre faktorer, samt at det tar lang tid før bedrifter ser effekten som lean har på 
lønnsomhet. Lønnsomhet er derfor et lite egnet prestasjonsmål for å analysere virkningen av 
bedriftenes lean-implementering. Samtlige av informantene støttet dette, og hevdet at det er 
vanskelig å måle om lean har bidratt til lønnsomhet i bedriften.	  Dette er blant annet på grunn 
av at bedriftene benytter flere konsept og tiltak for å fremme lønnsomheten, og vi forstår 
derfor at det ikke kun er lean med fokus på kundeverdi som bidrar til lønnsomhet. Et kritisk 
punkt i denne sammenhengen er også hvordan bedriftene definerer lønnsomhet, noe som en 
av informantene poengterte. 
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Det er flere måter lean kan bidra til lønnsomhet på, og som informantene nevnte kan 
lønnsomhet eksempelvis oppstå fra høyere fleksibilitet, bedre arbeidsdag, høyere 
markedsverdi og økt effektivitet. I den sammenheng kan man måle effekten lean har på 
lønnsomhet ved bruk av både kvalitative eller kvantitative indikatorer. Melnyk, Steward og 
Swink (2004) mener at måling er essensielt for å bringe sammen strategi, utførelse og 
verdiskapning, og at det derfor er viktig å måle ytelsen av prosessene og kundeverdi for å 
evaluere og kontrollere at prosessene er optimale og for å drive med kontinuerlig forbedring. 
Samtlige av informantene uttalte at de føler at lean har bidratt til lønnsomhet på sikt i deres 
bedrifter, noe det var ulik forklaring på. Noen årsaker var at lean har ført til økt effektivitet, 
redusert bemanning, redusert gjennomløpstid, lavere selvkost, forbedret kvalitet og frigjort 
tid. I tillegg til dette nevnte de fleste av informantene at fokus på produkt og 
ressursoptimalisering var viktige suksessfaktorer for å oppnå lønnsomhet i lys av lean. Det 
var med andre ord ingen av informantene som nevnte at kundeverdi var viktig i lys av 
lønnsomhet, selv om det å jobbe med å fremme kundeverdi kan føre til at bedriftene øker sin 
ytelse og skaffer seg bedre lønnsomhet (Fagereng og Askevold, 2010). Likevel nevnte de 
fleste av informantene at reduksjon av sløsing var et viktig bidrag til lønnsomhet, som kan 
bety at bedriftene også ser på kundeverdi som et bidrag til lønnsomhet, dette på bakgrunn av 
at de fleste av informantene mente at reduksjon av sløsing vil bidra til økt kundeverdi. 
Videre nevnte de fleste av informantene at både produktkostnaden og kundeverdien har en 
påvirkning på lønnsomheten. Mer spesifikk nevnte samtlige av informantene at kun en 
reduksjon av produktkostnad og en økning i kundeverdi vil bidra til lønnsomhet, i motsatt 
tilfelle vil det kanskje ha en uheldig effekt på lønnsomheten. I den sammenheng kommer det 
frem at flere av informantene mener at økt kundeverdi vil bidra til lønnsomhet på lang sikt og 
at en kostnadsreduksjon i produktet vil bidra til lønnsomhet på kort sikt. Dette fremheves av 
Kotler (2003) som blant annet påpeker at en tilfreds kunde er lojal over en lenger tidsperiode, 
og er derfor med å bidra til å skape lønnsomhet på lang sikt som følge av økt kundeverdi. På 
sikt vil derfor høy kundeverdi og kundetilfredshet skape en bedriftsøkonomisk fordel i form 
av lønnsomhet. Noen andre faktorer som ble nevnt angående kundeverdi var at økt 
kundeverdi bidrar til lønnsomhet i form av reduksjon av sløsing, bedre kvalitetstall, flere 
kunder, og redusert gjennomløpstid. Dette fremheves av Hallowell (1996) som mener at 
lønnsomhet blant annet oppstår som følge av forbedret kvalitet og presis levering siden 
kundetilfredsheten da blir økt. På en annen side viser det seg at en reduksjon i produktkostnad 
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bidrar til lønnsomhet på kun to måter. Den første, som ble nevnt hos noen få informanter, er 
at kostnadsreduksjonen bidrar til lønnsomhet i form av redusert produktkostnad internt om 
bedriftene selger produktet for samme pris til kunden. Den andre måten var at en reduksjon i 
produktkostnad fører til økt kundeverdi, som følgelig vil bidra til lønnsomhet på lang sikt. Det 
ble nevnt flere måter en kostnadsreduksjon vil føre til økt kundeverdi på, eksempelvis 
gjennom lavere gjennomløpstider, bedre konkurransedyktighet og lavere kostnader. I tillegg 
til dette nevnte flere av informantene at en kostnadsreduksjon fører til økt kundeverdi på 
grunn av at bedriftene da tilbyr billigere produkt til kunden. Ved å gjøre dette vil 
kundeverdien økes som følge av kostnadsreduksjonen, og dermed bidra til lønnsomhet på 
lang sikt. En kostnadsreduksjon internt hos bedriften trenger derfor ikke nødvendigvis å bidra 
til en reduksjon i produktkostnad ut til kundene, da dette handler om bedriften selv ønsker å gi 
denne verdien til kunden i form av lavere produktpris eller å beholde verdien selv for å oppnå 
høyere fortjeneste mot at kunden betaler samme pris som før kostnadsreduksjonen. 
 
Videre nevnte de fleste av informantene at de la vekt på og har fokus på reduksjon i 
produktkostnad framfor en økning i kundeverdi for å oppnå lønnsomhet. Det kommer altså 
frem at de fleste av bedriftene ønsker å fokusere på å redusere produktkostnaden for å oppnå 
lønnsomhet i lys av lean. Vi forstår ut ifra dette at en reduksjon i produktkostnaden vil 
fremme kundeverdi, men at økt kundeverdi ikke nødvendigvis vil gi en reduksjon i 
produktkostnaden. Bedriftene oppnår derfor mer lønnsomhet ved å fokusere på en 
kostnadsreduksjon framfor å fremme kundeverdi, og dette kan altså være en av årsakene til at 
de fleste legger vekt på å redusere produktkostnad framfor å øke kundeverdi i lys av 
lønnsomheten. En annen årsak kan være at en kostnadsreduksjon er lettere å måle og styre i 
forhold til økt kundeverdi, noe som ble belyst av flere informanter. Det kan også være på 
grunn av at en reduksjon i produktkostnaden gir økt kundeverdi som kan styrke 
markedsposisjonen og konkurransedyktigheten til bedriften som følge av for eksempel flere 
kunder, som igjen vil bidra til lønnsomhet på sikt (Kotler, 2005). Lønnsomhet er i denne 
sammenhengen underordnet, og noe bedriftene får på kjøpet når de skaper verdi for kunden. 
Det er dermed slik å forstå̊ at én av lønnsomhetseffektene av lean oppstår fra økt kundeverdi, 
noe som fremheves av Fagereng og Askevold (2010).  
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6. Konklusjon 
I denne studien har fokuset vært på samspillet mellom kundeverdi og produktkostnad i lys av 
lean. Det har blitt studert hvordan norske industribedrifter som praktiserer lean jobber med å 
fremme kundeverdi, samt hvilken måte kundeverdi i samspill med produktkostnad kan tenkes 
å bidra til lønnsomhet. Konklusjonen er ment å skulle svare på studiens problemstilling som 
går som følger:  
 
”Hvordan jobber norske industribedrifter som praktiserer lean med å fremme kundeverdi, og 
på hvilken måte kan samspillet mellom produktkostnad og kundeverdi tenkes å bidra til 
lønnsomhet?” 
 
Lean er et konsept flere bedrifter velger å benytte seg av, og et bredt begrep som det ikke 
eksisterer en entydig definisjon på. En fellesnevner ved de mange definisjonene av lean 
beskriver begrepet som et konsept der kundeverdi økes i form av å redusere sløsing. Hines, 
Holweg og Rich (2004) argumenterer for at det er viktig å implementere og praktisere lean 
både på det strategiske og det operasjonelle nivået i organisasjonen, da fokus på kundeverdi 
bør gjelde over hele organisasjonen for å kunne jobbe med å fremme kundeverdi - et syn som 
ble delt av flere informanter. Likevel kommer det frem at flertallet av bedriftene praktiserer 
lean i større grad på det operasjonelle nivået enn på det strategiske nivået. Dette viser at flere 
av bedriftene jobber med å fremme kundeverdi uten å forstå eller ta utgangspunkt i hva 
kunden anser som verdi, noe Hines, Holweg og Rich (2004) antar ikke vil fremme 
kundeverdi. Selv om samtlige av bedriftene kan definere hva kundene anser som verdi, er det 
med andre ord ikke noe flertallet av bedriftene fokuserer på når de jobber med å fremme 
kundeverdi. 
 
Det var flere fellestrekk blant bedriftene når det gjelder definisjonen på kundeverdi, blant 
annet at kundeverdi handler om å tilfredsstille behovene til kunden. I tillegg til dette ble 
redusert produktkostnad og forbedret kvalitet nevnt som viktige faktorer til økt kundeverdi. I 
den sammenheng nevnte de fleste av informantene at de jobber med å fremme kundeverdi i 
form av å redusere sløsing på ulike måter. Hvordan bedriftene jobber med å redusere sløsing 
kan derfor ha en betydning for om kundeverdi vil øke eller ikke da det bør skje i samsvar med 
definisjonen og forståelsen av kundeverdi i de enkelte bedriftene, som fremheves av Hines, 
Holweg og Rich (2004). Bedriftene i studien jobbet aktivt med å redusere sløsing i form av å 
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forbedre kvalitet, redusere kostnader, skape flyt, redusere ledetid, skape orden og rydding, 
redusere varelager, automatisering, bedre planlegging og forbedret fleksibilitet for å kunne 
fremme kundeverdi. I den sammenheng tar bedriftene utgangspunkt både i produktegenskaper 
og produktkostnader når de jobber med å fremme kundeverdi, som blant annet både Eikeland 
(2001) og Kelly (2007) mener er viktig for å øke kundeverdi. Det kommer frem at bedriftene 
primært jobber med å forbedre kvalitet og redusere produktkostnad gjennom reduksjon av 
sløsing, som flere av bedriftene også nevnte var inkludert i kundeverdi. Dette funnet står 
derfor i samsvar med Hines, Holweg og Rich (2004) sin argumentasjon om at hver enkelt 
bedrift må definere og forstå hva kunden anser som verdi for å øke kundeverdi. I så måte vil 
bedriftene få økt kundeverdi ved å jobbe på denne måten. Likevel bør man med utgangspunkt 
i Hines, Holweg og Rich (2004) sin studie stille seg kritisk til om bedriftene får økt 
kundeverdi ved å jobbe med å redusere sløsing på denne måten, noe det er flere årsaker til. 
 
På grunn av at flertallet av bedriftene praktiserer lean i større grad på det operasjonelle nivået 
enn på det strategiske nivået får kanskje ikke bedriftene økt kundeverdi ved å jobbe på den 
måten de gjør gjennom å redusere sløsing. Dette fordi det kan tyde på at bedriftene kan 
definere hva kunden anser som verdi, men at flere av bedriftene ikke fokuserer på det når de 
jobber med å fremme kundeverdi. Bedriftene antar kanskje derfor at de må jobbe med å 
fremme kundeverdi i form av å redusere sløsing på grunn av at fellesnevneren ved 
definisjonen på lean viser til det samme. En annen viktig faktor er at de fleste av bedriftene 
definerer kundeverdi på nokså lik måte, som burde vært definert ulikt i bedriftene på grunn av 
at bedriftene opererer innenfor ulike kontekster og bransjer. I tillegg til dette nevnte flere av 
bedriftene at de har benyttet tiltak i lys av lean som har gitt en uheldig effekt på kundeverdi, 
noe som kan være en indikator på at bedriftene ikke jobber med å redusere sløsing i lys av 
hva kundene anser som verdi. Samtidig fokuserer flere av bedriftene på reduksjon av sløsing 
heller enn kundeverdi som også kan være en indikator på at bedriftene ikke jobber med å 
redusere sløsing i lys av hva kundene anser som verdi. Med innsikt i disse faktorene kan man 
med utgangspunkt i Hines, Holweg og Rich (2004) sin studie derfor argumentere for at 
bedriftene ikke får økt kundeverdi ved å jobbe med å fremme kundeverdi på den måten de 
gjør i form av å redusere sløsing. Dette på bakgrunn av at bedriftene viser seg å ikke være 
flinke nok til å fokusere på kundeverdi i hele organisasjonen, som er viktig for å forstå lean i 
sin helhet for å klare å fremme kundeverdi (Hines, Holweg og Rich, 2004). 
Flere fordeler kan oppstå som følge av økt kundeverdi. Blant annet kan lønnsomheten økes, 
som fremheves av Hallowell (1996). Lønnsomhet er likevel et lite egnet prestasjonsmål for å 
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analysere virkningen av bedrifters lean-implementering. Dette er blant annet på grunn av at 
bedrifter benytter flere konsept og tiltak for å fremme lønnsomhet, og vi forstår derfor at det 
ikke kun er lean med fokus på kundeverdi som bidrar til lønnsomhet. Av den grunn er det 
vanskelig å isolere effekten av lean, i tillegg til at det tar lang tid før effekten av lean blir 
målbar. Til tross for disse faktorene uttalte samtlige av informantene at de føler at lean har 
bidratt til lønnsomhet, noe det var ulike forklaringer på. I den sammenheng nevnte de fleste 
av informantene at både produktkostnad og kundeverdi påvirker lønnsomheten, men på 
forskjellige måter. Mer spesifikt ble det nevnt at kun en reduksjon av produktkostnad og en 
økning i kundeverdi vil bidra til lønnsomhet, i motsatt tilfelle vil det kanskje oppstå en 
uheldig effekt på lønnsomheten.  
 
Det kommer frem at fokus på å redusere produktkostnad vil føre til lønnsomhet på kort sikt, 
mens fokus på kundeverdi vil føre til lønnsomhet på lang sikt. Likevel viser det seg at de 
fleste av bedriftene legger vekt på en kostnadsreduksjon i produktet framfor en økning i 
kundeverdi for å oppnå lønnsomhet. Årsaken til dette kan være at en kostnadsreduksjon fører 
til økt kundeverdi som igjen vil bidra til lønnsomhet på lang sikt, som følge av den økte 
kundeverdien. Det ble nevnt flere måter en reduksjon i produktkostnad kan føre til økt 
kundeverdi på. Informantene nevnte at kostnadsreduksjonen primært vil føre til økt 
kundeverdi på grunn av at kundene da får tilbydd produktet til en lavere pris. En 
kostnadsreduksjon internt hos bedriften trenger derfor ikke nødvendigvis å bidra til en 
reduksjon i produktkostnad ut til kundene, da dette kommer an på om bedriften ønsker å gi 
denne verdien til kunden i form av lavere produktpris eller å beholde verdien selv for å oppnå 
høyere fortjeneste mot at kunden betaler samme pris som før kostnadsreduksjonen. I den 
sammenheng vil derfor høy kundeverdi bidra til lønnsomhet på sikt, og det er derfor viktig å 
jobbe med å fremme kundeverdi ut i fra hva kundene anser som verdi for å få økt 
kundeverdien (Hines, Holweg og Rich, 2004). 
6.1 Mulige svakheter 
På bakgrunn av fremgangsmåten benyttet for å besvare problemstillingen vil det være relevant 
å reflektere over studiens svakheter. På grunn av at jeg har valgt et kvalitativt 
forskningsdesign vil resultatene være farget av min subjektive oppfattelse, og siden 
tolkningen av teorien og empiren er gjort av kun én person kan også disse tolkningene 
diskuteres. Likevel har jeg gjennom studien vært åpen og reflektert over mine valg, noe som 
gjør det lettere for leseren å vurdere troverdigheten i min analyse kontinuerlig. 
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Ved kvalitativt forskningsdesign vil blant annet utvalgsstørrelsen være en begrensende faktor, 
og siden studien er gjennomført av en student har tid og ressurser skapt en begrensning i 
studien. Studiens 15 informanter mener jeg er tilstrekkelig nok og kan vise til moderat 
generalisering i den grad det er mulig, men det kan likevel argumenteres for at det vil være 
fordelaktig å inkludere flere personer.  
 
Ved en kvalitativ så vel som en kvantitativ studie vil det også være eksterne faktorer som ikke 
er inkludert i analysen som kan ha innvirkning på resultatene i studien. Det er i den 
sammenheng viktig å understreke at en kostnadsreduksjon vil for én kunde være med å øke 
kundeverdi, mens hos en annen ikke da kundene tilhører heterogene grupper. Dette er også 
avhengig av eksterne faktorer som blant annet inntekten til kunden, som belyser at verdi i dag 
ikke nødvendigvis blir ansett som det samme som verdi i morgen. I tillegg til disse faktorene 
kan også markedsforhold og omgivelser, samt bedriftskarakteristikker og bransjetilhørighet 
være eksterne faktorer med innvirkning på studiens funn. De eksterne faktorene strekker seg 
derimot utenfor studiens omfang, og det er derfor viktig å stille seg kritisk til funnene i denne 
studien. 
 
Samtidig er det viktig å understreke at jeg i min studie hovedsakelig har valgt å fokusere på 
hva flertallet har uttrykt da jeg mener det er en stor samvariasjon på funnene. Ved flere av 
funnene vil det derfor være noen unntak av informanter som ikke har lignende meninger som 
flertallet, noe som er spesifisert i empirikapittelet.  
 
På grunnlag av studiens svakheter mener jeg at det jeg har kommet frem til likevel vil gi et 
godt grunnlag for videre studier, og kan bekreftes (eller avkreftes) i tilsvarende eller andre 
sammenhenger. 
6.2 Forslag til videre forskning 
Studien min har belyst hvordan norske industribedrifter som praktiserer lean jobber med å 
fremme kundeverdi, samt hvordan kundeverdi i samspill med produktkostnaden kan tenkes å 
bidra til lønnsomhet. Temaet er lite studert i lys av lean, og svært aktuelt da lean bare blir mer 
og mer utbredt i både den private og den offentlige sektoren. Det eksisterer derfor gode 
muligheter for videre forskning innenfor temaet. 
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Først og fremst bør man ha et kritisk syn på lean siden det er en indikasjon på at lean ikke er 
så utbredt som en skulle tro. Det kan derfor være spennende å undersøke hva dette skyldes i 
tillegg til å se på hva problemer og utfordringer ved lean er. 
 
Videre kan det med bakgrunn i at kundeverdi står sterkt i en bedrift som praktiserer lean være 
spennende å forske på en tilsvarende problemstilling ved bedrifter som ikke praktiserer lean, 
for å kunne se hvilken effekt lean har i en industribedrift ved sammenligning av bedriftene. 
Det kan også være spennende å utføre en lignende studie i offentlig sektor, dette for å 
kartlegge om det er noen spesifikke forskjeller på den offentlige og den private sektoren med 
tanke på lean og hvordan de jobber med å fremme kundeverdi. Dette er spesielt spennende 
siden markedsforholdene er ulike og kundeverdi derfor har en annen betydning. 
 
I tillegg til dette er det en mulighet for å benytte seg av studien som utgangspunkt til en 
lignende studie basert på en kvantitativ metode. I den sammenheng kan det være spennende å 
se på hva kundene til industribedrifter som praktiserer lean selv tenker om hva kundeverdi er, 
og hva det egentlig er som gjør de fornøyde, for deretter å se det opp i mot hva bedriftene i 
min studie definerer som kundeverdi. Funnene i min studie kan også brukes til å utforme for 
eksempel et spørreskjema som i neste omgang åpner opp for generalisering i forhold til ulike 
dimensjoner. 
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8. Vedlegg 
8.1 informasjonsskriv 
 
Forespørsel om deltakelse i forskningsprosjekt 
 
Hei! 
Jeg er masterstudent i økonomi og administrasjon ved Handelshøyskolen i Trondheim, og 
skal skrive om lean (management) blant norske industribedrifter i mitt avsluttende 
forskningsprosjekt. I den anledning ønsker jeg å intervjue norske industribedrifter som 
praktiserer lean for å se på hvordan samspillet mellom kundeverdi og reduksjon av sløsing 
fungerer i praksis, i tillegg til å se nærmere på hvordan dette samspillet kan tenkes å bidra til 
lønnsomhet. Deres bedrift fyller kriteriene, og derfor ønsker jeg å foreta et intervju med dere 
om dere praktiserer lean i liten eller stor grad. 
 
Det er frivillig å delta i studien, og du kan når som helst trekke ditt samtykke uten å oppgi 
noen grunn. Intervjuet vil ta omtrent 30-40 minutter, og informantene vil bli anonymisert. Jeg 
vil ikke referere til navn eller bedrift i oppgaven. Studien er meldt til Personvernombudet for 
forskning, Norsk samfunnsvitenskapelig datatjeneste AS. 
 
Ved deltakelse sender jeg gjerne intervjuguiden i forkant av intervjuet. Dersom det skulle 
være ønskelig sender jeg også transkribering av intervjuet, slik at informanten har mulighet til 
å lese over og sørge for at jeg har oppfattet ting riktig. Ved forskningsprosjektets ferdigstilling 
i Mai kan jeg sende en kopi av oppgaven, prosjektet skal etter planen avsluttes 26.05.2016. 
Arbeidet med masteroppgaven veiledes av Tor-Eirik Olsen ved Handelshøyskolen i 
Trondheim. 
 
Ta gjerne kontakt dersom dere ønsker å delta eller har spørsmål til studien. 
På forhånd takk for hjelpen, jeg setter stor pris på om dere ønsker å delta! 
 
Med vennlig hilsen 
Ida Silset 
Mail:  
Telefon:  
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8.2 Intervjuguide 
 
Innledende spørsmål 
1. Hvilken bransjetilknytning har deres bedrift? 
2. Hvordan definerer du begrepet lean? 
3. Når startet bedriften med implementeringen av lean? 
4. Hva var motivasjonen for å implementere lean? 
 
Praktisering av lean 
5. I hvor stor grad praktiserer bedriften følgende aktiviteter: 
Aktiviteter I liten 
grad 
Til en viss 
grad 
I stor 
grad 
Nøye med å spesifisere hva/hvilke prosesser som skaper verdi 
for kunden 
   
Identifisering og kartlegging av hvilke aktiviteter som gir 
verdi for kunden (verdistrømkartlegging) 
   
Fokuserer på å skape flyt i produksjonen, fjerne aktiviteter 
som ikke skaper verdi for kunden 
   
Etterspørselsbasert produksjon (pull) (kontra 
prognoseprodusert (push)) 
   
Streve etter perfeksjon (kontinuerlig forbedre produksjonen) 
 
   
 
6. Hvordan definerer du begrepet kundeverdi?  
7. Hvordan jobber dere med å fremme kundeverdi? 
- Måler dere kundeverdi på noen måter? I så fall hvordan?  
8. I lys av lean, legger dere mest vekt på å fremme kundeverdi eller å redusere sløsing? 
Hvorfor? 
9. Hvilke tanker har du rundt sammenhengen mellom redusert sløsing og økt kundeverdi? 
-  Opplever du at redusert sløsing fører til økt kundeverdi? I så fall på hvilken måte? 
10. Vil du si at redusert sløsing fører til en direkte reduksjon i produktkostnaden? 
- Sett bort i fra andre faktorer, opplever du at en kostnadsreduksjon i seg selv bidrar til 
økt kundeverdi? I så fall hvorfor? 
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11. Hvordan jobber dere i forhold til det å redusere sløsing, og på hvilken måte vil du si at 
tiltakene bidrar til økt kundeverdi? 
- Forbedring og evaluering av produksjonsprosesser  
- Forbedre kvalitet  
- Eliminere defekter og flaskehalser 
- Redusere sløsing i form av leting og unødvendig arbeid  
- Redusere venting/ledetid for kunden  
12. Er det noen av tiltakene benyttet på å redusere sløsing som du føler gir negativ effekt på 
kundeverdi? I så fall på hvilken måte? 
13. Er det andre konsept dere praktiserer i tillegg til lean for å fremme kundeverdi? 
 
Lean og lønnsomhet  
14. Opplever du at implementeringen av lean har ført til økt lønnsomhet? I så fall på hvilken 
måte?  
15. Sett i lys av lean, hva mener du er de viktigste suksessfaktorene som bidrar til 
lønnsomhet? 
- Legges det vekt på kostnadsreduksjon eller å øke kundeverdi? 
16. På hvilke måter vil du si at kundeverdi har hatt effekt på lønnsomheten etter 
implementeringen av lean? 
17. På hvilke måter vil du si at produktkostnaden har hatt effekt på lønnsomheten etter 
implementeringen av lean? 
18. I følge deg, hva er grunnen til at innføringen av lean har vært vellykket/mislykket? 
 
19. Er det noe du ønsker å legge til?  	  
	  
